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Resumen
La presente investigacion tiene como objetivo el disefio de un sistema de compensacion y
beneficios basado en el modelo de gestion del comportamiento organizacional en la empresa
Especialidades Gourmac Limitada, San Rafael de Alajuela, entre mayo y diciembre de 2025. Es
un estudio con enfoque cuantitativo, de tipo descriptivo, disefio no experimental y corte
transversal. La poblacion es de 22 sujetos y la muestra de estudio de 14 sujetos, que representa el
63,64% de la poblacion. Los resultados revelan hallazgos contradictorios. A pesar de que la
mayoria de los colaboradores percibe que su salario es justo en relacion con sus responsabilidades,
un 71% considera que no es suficiente para cubrir sus necesidades bdasicas. Asimismo, los
incentivos de desempefio, aunque transparentes, no se perciben como un factor motivacional. El
estudio destaca fortalezas significativas, como la alta satisfaccién con el pago de horas extras y
bonificaciones, el cumplimiento de beneficios legales y la alta valoracion de los beneficios de
salud y bienestar. Aunque un 86% de los colaboradores valora las oportunidades de crecimiento,
existe una percepcion generalizada de que la empresa no invierte lo suficiente en su desarrollo
profesional. A pesar de la insatisfaccion con la compensacion total y la falta de retroalimentacion
clara sobre el desempefio, los colaboradores muestran un compromiso del 100% con los objetivos
de la empresa y una alta satisfaccion con las relaciones interpersonales, esto demuestra la solidez
de la cultura organizacional. Finalmente, se recomienda al Area de Recursos Humanos reevaluar

el sistema salarial e incentivar el crecimiento profesional con capacitacion.

Palabras Claves: Compensacion, Beneficio, Conducta, Gestion Organizacional, Motivacion.
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Capitulo I: Problema

La estructura del sistema de compensacion y beneficios es un componente esencial en la
gestion de recursos humanos, que busca alinear las recompensas ofrecidas a los empleados con
los objetivos estratégicos de la organizacion, desde la perspectiva del comportamiento
organizacional, este sistema no solo se centra en la remuneracion econdémica, sino que también
abarca aspectos motivacionales y de satisfaccion laboral. La implementacion de una estructura
del sistema de compensacion y beneficios desde el modelo de gestion del comportamiento
organizacional en la empresa Especialidades Gourmac Limitada, durante el periodo de mayo a
diciembre de 2025, busca abordar este desafio, con el objetivo de mejorar la motivacion y el
compromiso de los colaboradores, optimizando asi su desempefio y contribucion a los objetivos
empresariales.
1.1 Planteamiento del problema

En el dindmico entorno empresarial, las organizaciones enfrentan la constante necesidad
de adaptarse y evolucionar, esta transformacion no solo abarca los procesos de produccion y
ventas, sino también la gestion del talento humano, por cuanto la preparacion académica, la
experiencia y las competencias laborales son requisitos esenciales para atraer personal, pero los
candidatos también buscan un valor reciproco, como planes de compensacion y beneficios
atractivos que satisfagan sus necesidades econdmicas y de realizacion personal, este escenario
impulsa a las organizaciones a una transformacion continua para mantener su competitividad
laboral.

Desde la perspectiva de la teoria de la conducta de Skinner, las compensaciones laborales
operan como reforzadores que influyen directamente en el comportamiento de los colaboradores.

Las compensaciones se dividen en econdémicas (sueldos, salarios, prestaciones) y no econémicas
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(motivacion, reconocimiento). En este sentido, Juarez (2014) las define como “todas las formas
de pagos o recompensas destinadas a los empleados y que se derivan de su empleo” (p. 218). Un
sistema bien estructurado es fundamental para reducir la rotacion y preservar los recursos de la
empresa, recompensando a los colaboradores por su desempefio y el cumplimiento de objetivos,
dicha recompensa actia como un refuerzo positivo, manteniendo a los colaboradores motivados,
valorados y comprometidos con su labor.

El disefio de una estructura de sistemas de compensacion y beneficios es un aspecto
crucial en la gestion del comportamiento organizacional. Armstrong (2020) enfatiza que “el
sistema de compensacion debe alinearse con la estrategia organizacional y los objetivos de
gestion de recursos humanos, garantizando que los empleados se sientan valorados y motivados
para contribuir al éxito de la organizacion” (p. 45). La aplicacion de reforzadores adecuados a
través de un sistema de compensacion bien estructurado es clave para moldear las conductas
deseadas en el ambiente laboral.

A pesar de la importancia de estos sistemas, muchas organizaciones atin enfrentan
desafios significativos en su implementacion. La falta de una estructura bien definida puede
llevar a una disminucion en la satisfaccion laboral y un aumento en la rotacion de personal, lo
que impacta negativamente en el rendimiento. Un estudio de McKinsey y Company (2021)
respalda esto, al indicar que “... las empresas que invierten en una gestion adecuada de
compensaciones y beneficios pueden reducir la rotacion del personal en un 20% y aumentar la
productividad en un 15%” (p. 12). Esto sugiere que la contingencia de refuerzo es vital para
resultados organizacionales positivos.

Sin embargo, persiste una percepcion erronea en muchas organizaciones, especialmente

en pequefias y medianas empresas, de que los esquemas de compensacion y beneficios atractivos
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son exclusivos de grandes corporaciones o de cargos ejecutivos, por cuanto esta creencia limita
la proactividad de los colaboradores para disefiar e implementar paquetes de valor reciproco, lo
que se convierte en una desventaja competitiva significativa al momento de atraer y retener
talento calificado, la incapacidad de ofrecer beneficios adicionales, mas all4 del salario base,
puede generar insatisfaccion, desmotivacion y, en consecuencia, una mayor rotacion de personal,
afectando directamente la productividad y la estabilidad organizacional.

La pertinencia de abordar esta problematica se acentua al considerar el dinamico contexto
laboral actual en Costa Rica. Si bien un informe del INA (2022) sefiala que “... el 38.81% de la
poblacion certificada en el afio 2022 reporté una mejora en sus ingresos o salario como uno de
los beneficios laborales obtenidos a raiz de la capacitacion recibida” (p. 78), la referida
estadistica resalta como el apoyo al crecimiento y desarrollo de los empleados se traduce
directamente en una compensacion economica tangible, pero también subraya una brecha critica.
El problema radica en que, aunque el desarrollo profesional lleva a beneficios econdmicos para
los colaboradores, muchas organizaciones no integran proactivamente estos hallazgos en
sistemas de compensacion formalizados y ampliados. Esta omision limita a las empresas de una
herramienta estratégica fundamental para capitalizar el potencial de su talento, lo que resulta en
la pérdida de personal capacitado, la disminucion de la motivacion y una reduccion de la
competitividad y la capacidad de innovacion en el mercado laboral costarricense.

Por otra parte, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) (2025), a través del
Consejo Nacional de Salarios, publica anualmente el decreto con las listas de Salarios Minimos
por Ocupacion para el Sector Privado. Para el afio 2025, el ajuste salarial general para los

salarios minimos del sector privado fue del 2,37%, este mandato ancla la discusion en el marco
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regulatorio fundamental y el piso legal de la compensacion en Costa Rica, subrayando la
obligatoriedad y la estructura basica sobre la que operan las empresas en el pais.

Ratificando lo anterior, datos de la Revista Summa (2025) sefialan que el 85% de las
empresas en el pais ajustaron sus salarios en 2025, con un incremento promedio del 2,4% en el
primer semestre, dichos datos subrayan la constante evolucion en las estrategias de
compensacion a nivel nacional. Adicionalmente, el 59% de los ejecutivos en Costa Rica reciben
algun tipo de compensacion variable, lo que evidencia una marcada tendencia hacia modelos de
retribucion més dindmicos y la necesidad de una gestion mas estratégica. Estos datos resaltan la
urgencia de que empresas como Especialidades Gourmac Limitada revisen y adapten sus
sistemas de compensacion y beneficios para mantenerse competitivas y asegurar la satisfaccion y
retencion del talento.

Especialidades Gourmac Limitada ha enfrentado desafios en la estructuracion de su
sistema, historicamente, la organizacion ha implementado esquemas de remuneracion
tradicionales, sin considerar un enfoque estratégico basado en el modelo de gestion del
comportamiento organizacional, esta situacion ha generado inconsistencias en la percepcion de
equidad interna y competitividad externa, afectando la retencion del talento y la satisfaccion
laboral, desde el enfoque skinneriano, la falta de un sistema de compensacion claro y equitativo
no establece las contingencias de refuerzo adecuadas para fomentar la retencion y la motivacion.

A pesar de la reconocida importancia de un sistema de compensacion y beneficios para la
atraccion y retencion del talento, en Especialidades Gourmac se identifica que el modelo de
gestion actual presenta deficiencias que impiden maximizar su efectividad. La limitada
aplicacion de los principios del comportamiento organizacional en el disefio de estos sistemas

obstaculiza una comprension profunda de las dindmicas internas y como estas influyen en la
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motivacion y el compromiso de los colaboradores. Esto se traduce en una estrategia de
reconocimiento y recompensa que no explora suficientemente las compensaciones no monetarias
ni el fomento de un ambiente de trabajo positivo a través de una variedad de reforzadores. En
consecuencia, la moral del equipo puede verse afectada, y la productividad e innovacion no
alcanzan su maximo potencial, lo que representa un desafio para el crecimiento sostenible de la
empresa al no capitalizar plenamente el impacto de un sistema de compensacion integral.

Con base en lo anterior se ha planteado la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Como debe ser el diserio de un sistema de compensacion y beneficios, fundamentado
en el modelo de gestion del comportamiento organizacional, que optimice la satisfaccion
laboral y el rendimiento de los colaboradores en la empresa Especialidades Gourmac Limitada
en San Rafael de Alajuela?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo general

Disefiar un sistema de compensacion y beneficios en la empresa Especialidades Gourmac
Limitada, para el periodo de mayo a diciembre de 2025, que, fundamentado en el modelo de
gestion del comportamiento organizacional, fomente conductas laborales deseables y contribuya
a la mejora del desempeio y la satisfaccion del personal.
1.2.2 Objetivos especificos
— Examinar el sistema actual de compensacion y beneficios de Especialidades Gourmac, para

identificar su impacto en el comportamiento organizacional.
— Identificar los elementos del modelo de gestion del comportamiento organizacional
pertinentes para potenciar el rendimiento y la satisfaccion de los colaboradores de la

empresa.
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— Proponer un sistema de compensacion y beneficios basado en el modelo de gestion del
comportamiento organizacional seleccionado, para su aplicacion en la empresa.
1.3 Justificacion

La presente investigacion se justifica por la imperante necesidad de abordar el sistema de
compensacion y beneficios en la empresa Especialidades Gourmac Limitada, cuyo objetivo
primordial es optimizar la retencion de sus colaboradores y, consecuentemente, su rendimiento y
satisfaccion, por cuanto la relevancia del estudio radica en la busqueda de la identificacion de
politicas o beneficios existentes que contribuyan a la conformidad y motivacion del personal, un
aspecto crucial para su permanencia en la organizacion. Tal como sefialan Mohamed et al.,
(2023), “La justificacion de una investigacion es una parte importante de cualquier proyecto de
investigacion, ya que proporciona una razon para llevar a cabo el estudio” (p.26).

En este sentido, Peirano (2017) establece que las politicas de compensacion son “el
conjunto de principios rectores que describen la filosofia de la organizacion y proporcionan
orientacion en lo referente a la administracion de las compensaciones” (p. 3). Se considerd
indispensable que estos principios estuvieran en sintonia con la estrategia de la empresa, ya que
esto facilitaria la identificacion de si las practicas de compensacion actuales contribuian de
manera beneficiosa al cumplimiento de los objetivos organizacionales. Este estudio se
fundamenta en la necesidad de adaptar los sistemas de compensacion a las nuevas dindmicas del
mercado laboral, considerando factores como la equidad, la competitividad y la percepcion de
justicia organizacional; la implementacion de un modelo estructurado permitird a la empresa
fortalecer su estrategia de gestion del talento, contribuyendo al desarrollo sostenible de la

organizacion y al bienestar de sus colaboradores.
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En este sentido, la presente investigacion se enfoca en la propuesta de una estructura de
compensacion y beneficios basada en el modelo de gestion del comportamiento organizacional,
con el objetivo de mejorar la equidad interna, la competitividad externa y la satisfaccion de los
colaboradores en Especialidades Gourmac Limitada. A través de un analisis detallado de las
tendencias del mercado y la aplicacion de principios de gestion organizacional, se busca
desarrollar un sistema que optimice la relacion entre desempeiio y retribucion, promoviendo un
entorno laboral mas justo y motivador, esto se alinea con la teoria skinneriana al buscar
establecer contingencias claras y consistentes entre la conducta (desempefio) y las consecuencias
(retribucion y beneficios).

El comportamiento organizacional se centra en cémo los individuos y grupos interactuan
dentro de una organizacidn, al aplicar este enfoque, Especialidades Gourmac puede identificar
factores que impactan la satisfaccion laboral y el rendimiento, por cuanto al comprender las
necesidades y expectativas de los empleados, la empresa puede ajustar su sistema de
compensacion para que esté mas alineado con lo que realmente valoran, esto implica identificar
los reforzadores especificos para cada grupo de empleados, lo que a su vez puede aumentar la
lealtad y reducir la rotacion de personal.

Ademas, un enfoque en el comportamiento organizacional fomenta una cultura de
comunicacion abierta y colaboracion, esto es vital para que los empleados se sientan escuchados
y valorados, lo que puede llevar a un mayor compromiso con la mision y vision de la empresa,
cuando los colaboradores perciben que sus opiniones son tomadas en cuenta, es mas probable
que se sientan motivados a contribuir al éxito de la organizacion, ya que el reconocimiento y la

participacion actian como reforzadores sociales.
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En Costa Rica, la compensacion laboral abarca salarios, bonificaciones y otros beneficios
que pueden ser econdmicos 0 no econdmicos, en este sentido el Codigo de Trabajo de Costa Rica
(2020) establece beneficios obligatorios, como vacaciones y licencias. Para tener empleados
satisfechos, es crucial motivarlos con un ambiente de trabajo agradable y apoyandolos en su
crecimiento, lo que se traduce en una cadena de reforzadores para el colaborador. La
compensacion y beneficios en Costa Rica son fundamentales para el éxito organizacional,
actuando como una herramienta estratégica que impacta directamente en el comportamiento y la
satisfaccion, al adoptar un enfoque centrado en la equidad, las empresas pueden garantizar que
sus empleados se sientan valorados y tratados de manera justa en relacion con el mercado
laboral, esto no solo aumenta la motivacion, sino que también reduce la rotacién de personal, lo
que a su vez disminuye los costos asociados con la contratacion y capacitacion.

Diversos estudios han demostrado que los sistemas de compensacion bien disefiados
contribuyen significativamente a la motivacion y productividad de los colaboradores, como el
referido por Cegos (2024), quien sefiala que “Las bonificaciones, los incentivos, los beneficios
adicionales y las oportunidades de desarrollo son maneras adicionales de recompensar y motivar
a los colaboradores, promoviendo un ambiente laboral favorable y fomentan el crecimiento y
desarrollo profesional”(p. 1).

La gestion de compensaciones y beneficios ha evolucionado hacia un enfoque
estratégico que incorpora remuneracion directa, beneficios personalizados y desarrollo
profesional, no obstante, segun Urefia (2024), “Mas de la mitad de las organizaciones en Costa
Rica y la region enfrentan retos en la efectividad de sus programas de cumplimiento, segun el

Indice Regional de Percepcion de Compliance 2024 de EY Centroamérica y World Compliance
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Association” (parr.1). Lo anterior sugiere la necesidad de una revision profunda de los modelos
actuales y la implementacion de sistemas de reforzamiento mas sofisticados.

En fin, el beneficio principal de esta investigacion serd dotar a la empresa de una
herramienta estratégica para optimizar el rendimiento y la satisfaccion de sus colaboradores,
contribuyendo a la estabilidad y el crecimiento organizacional.

1.4 Antecedentes

En esta seccion se hace referencia a diversas investigaciones que ofrecen una perspectiva
sobre los estudios previos y tesis relacionadas con el problema planteado, tanto a nivel nacional
como internacional. En este sentido Mohamed et al. (2023) sefialan que “Los antecedentes de la
investigacion son esenciales para dar contexto al estudio y para establecer la importancia y
relevancia del estudio” (p. 1). Por cuanto este andlisis abarca la revision de trabajos anteriores
que tienen alguna conexidn con este estudio.

1.4.1 Antecedentes internacionales

Como primer antecedente internacional, Luque (2023) llevo a cabo un estudio titulado
“Sistema de compensacion salarial y desempefio laboral de los trabajadores de la Cooperativa
Minera Limata Limitada, periodo 2022, como tesis de grado para optar por el titulo de
Licenciado en Contaduria Publica en la Universidad Privada San Carlos, Pera. La investigacion
buscé determinar la relacion entre el sistema de compensacion salarial y el desempefio laboral de
los 68 trabajadores de la Cooperativa Minera Limata Limitada durante 2022.

Este trabajo, de nivel descriptivo-correlacional con enfoque cuantitativo y disefio no
experimental transversal, utilizé encuestas y cuestionarios para la recoleccion de datos, los
resultados indicaron que el 38% de la poblacion no esta de acuerdo con su remuneracion, el 31%

afirmoé que no se brindan incentivos laborales y el 41% expreso no recibir una remuneracion
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variable basada en el logro de metas, ademas, el 13% manifestd no programar ni organizar sus
trabajos, el 16% sefialé no cumplir con las instrucciones encomendadas y el 13% indico no
sentirse satisfecho, el estudio concluyod una relacion positiva entre el sistema de compensacion
salarial y el desempefio laboral de los trabajadores.

Dicha investigacion se relaciona con la presente ya que ambos estudios demuestran la
relacion entre el sistema de compensacion salarial y el desempefio laboral, y sus hallazgos, que
muestran la insatisfaccion de los trabajadores con la remuneracion, la falta de incentivos y la
ausencia de compensacion variable ligada a metas, refuerzan la necesidad de analizar y
reestructurar el sistema de compensacion en Especialidades Gourmac Limitada.

Como segundo antecedente internacional, Condezo (2022) present6 la tesis “Sistema de
compensacion y retencion del talento humano en la agencia 528 de MIBANCO, Huénuco —
2020” para obtener su grado académico de Licenciado en Administraciéon de Empresas de la
Universidad de Huanuco en Pert.

El objetivo principal de esta investigacion fue establecer la relacion entre el sistema de
compensacion y la retencion del talento humano en la Agencia 528 de MIBANCO durante 2020,
la metodologia utilizada fue basica, con un enfoque descriptivo correlacional y una muestra de
37 colaboradores. Esta investigacion no experimental aplico instrumentos de recoleccion de
datos en un diseno transversal, usando el coeficiente de correlacion de Pearson para el analisis.

Se concluy6 que existe una relacion directa entre el sistema de compensaciones y la
retencion del talento humano en la Agencia 528 de MIBANCO, evidenciada por un coeficiente
de Pearson de 0.753, lo cual respalda la conexién positiva entre ambas variables; adicionalmente,

la informacion descriptiva reveld que la entidad financiera implementa politicas y estrategias que
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benefician a su personal, resultando en que el 100% de los colaboradores se identifica con la
labor que realizan en la empresa.

Este estudio se relaciona con nuestra investigacion ya que sus hallazgos, que demuestran
una conexion directa y positiva entre ambos elementos y como politicas beneficiosas resultan en
la identificacion de los colaboradores con la empresa, proveen un solido respaldo para la
reestructuracion de nuestro sistema de compensacion.

Como tercer antecedente internacional, Guevara (2021) desarrollo6 el tema “Gestion de
compensaciones y motivacion laboral en la Unidad de Gestion Educativa Local San Martin,
20217, tesis para obtener el titulo profesional de Licenciada en Administracion y Negocios
Internacionales, Universidad Alas Peruanas, Peru.

El objetivo general de esta investigacion fue determinar la relacion existente entre la
gestion de compensaciones y la motivacion laboral en dicha unidad durante el afo 2021, el tipo
de investigacion es aplicada, con un nivel descriptivo-correlacional, y se llevd a cabo con un
disefio no experimental y un enfoque cuantitativo; como herramienta de recoleccion de datos se
utilizé un censo preestablecido por la Escala de Likert.

Los resultados indican que existe una relacion entre la gestion de compensaciones y la
motivacion laboral, seglin el censo, los colaboradores no reciben una remuneracion equitativa,
carecen de un seguro de vida y las comisiones no se pagan en el tiempo adecuado, ademas, el
trabajo realizado no genera motivacion, se requiere un gran esfuerzo y no se supervisa de manera
adecuada.

Esta investigacion se relaciona con el estudio en cuestion ya que ambos analizan la
conexion entre la gestion de compensaciones y la motivacion laboral, temas que son clave para la

retencion del talento humano en las empresas.
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Como cuarto antecedente internacional, Alvarez y Martinez (2021) realizaron un estudio
titulado “Propuesta de bienestar y compensacion laboral en colaboradores de la cooperativa de
ahorro y crédito nacional Cofinal Ltda.”, tesis para obtener el titulo de Especialista en Gerencia
del Talento Humano de la Universidad Jorge Tadeo Lozano en convenio con la Universidad de
Narifio, Colombia.

El objetivo principal de este estudio fue proponer estrategias de bienestar y compensacion
laboral que contribuyeran al mejoramiento de la calidad de vida de los colaboradores de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Nacional Cofinal Ltda. y al aumento de la productividad
organizacional; la metodologia empleada fue cualitativa, con un enfoque de investigacion-accion
y un método de estudio de caso, este enfoque facilité la reflexion sobre el bienestar y la
compensacion laboral a partir de las vivencias diarias en el ambiente de trabajo de los
funcionarios, a través de la percepcion de los colaboradores, se identificaron sus necesidades y
expectativas, lo que se espera conduzca al disefio e implementacion de un programa estructurado
de bienestar y compensacion laboral, este programa busca integrar diversas dimensiones (fisicas,
intelectuales, sociolaborales, afectivas, espirituales y emocionales) con el fin de atraer, retener y
desarrollar el talento humano y, a su vez, alcanzar los objetivos organizacionales.

Esta investigacion se relaciona con la presente ya que ambos estudios convergen en la
idea de que una estrategia de compensacion efectiva debe ser multidimensional, buscando no
solo la satisfaccion econdmica, sino también el desarrollo y el bienestar holistico de los
empleados para lograr los objetivos empresariales.

Como quinto antecedente internacional, Guacha (2019) present6 una investigacion
titulada “Disefio de un modelo de compensacion y beneficios laborales para el talento humano de

la empresa Frenos y Resortes Playa” para optar al titulo de Especialista en Gerencia del Talento
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Humano de la Universidad Jorge Tadeo Lozano, Colombia. El objetivo de esta investigacion fue
describir el pago de las compensaciones y beneficios laborales en los empleados de la empresa
Frenos y Resortes “LA PLAYA” de la ciudad de Pasto, Narifio. La investigacion adopt6 un
enfoque cualitativo y descriptivo, centrandose en el analisis de las formas de pago,
remuneraciones y cotizaciones para disefiar un modelo de compensacion que optimizara los
recursos y se alineara con los objetivos organizacionales. Entre las conclusiones mas relevantes,
se destaca la necesidad de analizar el manejo de las compensaciones y beneficios para identificar
problemas y encontrar soluciones eficientes, se subraya la importancia de construir alianzas y
compromisos con los colaboradores, identificando sus necesidades para una supervision correcta,
ademas, se enfatiza el establecer propositos a corto plazo con recompensas para fortalecer el
compromiso y proyectar expectativas organizacionales.

Esta investigacion se relaciona con la presente pues ambas reconocen la necesidad de un
disefio meticuloso de los sistemas de compensacion y beneficios para una gestion eficiente y el
cumplimiento legal.

1.4.2 Antecedentes nacionales

Como primer antecedente nacional, Cubero y Martinez (2024) realizaron una
investigacion titulada “Las politicas de compensacion y beneficios en las organizaciones para
aumentar la efectividad en la retencion del talento humano en la empresa Bebidas Well, en el afio
20247, esta fue una tesis de licenciatura en Administracion de Empresas con énfasis en Gestion
del Talento Humano de la Universidad Internacional San Isidro Labrador, Costa Rica,

El objetivo de la investigacion fue analizar como influyen las politicas de compensacion
y beneficios en las organizaciones para aumentar la efectividad en la retencion del talento

humano en la empresa Bebidas Well, en el afio 2024. El enfoque de la investigacion es de tipo
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mixto, los alcances considerados para la investigacion son de tipo descriptivo y explicativo, y se
concluye que la implementacion de politicas de compensacion y beneficios en una empresa si
influye y es fundamental para retener y atraer talento valioso, en un mercado laboral altamente
competitivo.

Ademas, se concluye que la empresa no tiene politicas de compensacion y beneficios, las
cuales podrian permitirle no solo atraer candidatos cualificados, sino también mantener
motivados y comprometidos a los trabajadores actuales, generando una mayor lealtad y
reduciendo las tasas de rotacion.

Se relaciona con esta investigacion ya que se refuerza la premisa central de esta
propuesta: que las politicas de compensacion y beneficios son cruciales para la retencion del
talento humano y el éxito organizacional.

Como segundo antecedente nacional, Cedefio y Obando (2024) realizaron una
investigacion titulada “Influencia del salario emocional sobre la felicidad en el trabajo y la
intencion de rotacion en los colaboradores del sector educativo costarricense, durante los
periodos 2023-2024” para optar por su Licenciatura en Administracion con énfasis en Gestion
Recursos Humanos de la Universidad Nacional de Costa Rica. Esta investigacion analizé como
el salario emocional influye en la felicidad en el trabajo y la intencion de rotacion de los
colaboradores en el sector educativo costarricense. A través de un modelo cuantitativo,
transversal, descriptivo y correlacional, se concluye que los hallazgos clave de esta
investigacion, realizada en 253 profesionales del sector educativo, demuestran que el salario
emocional explica el 73% de la felicidad en el trabajo y tiene un impacto significativo, aunque
menor (4%), en la reduccion de la intencion de rotacion, ademas, el estudio revela que las

organizaciones publicas generan mayor felicidad laboral (75% vs. 55% en el sector privado)
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debido a un mejor clima, estabilidad y reconocimiento, subrayando la importancia de adaptar las
estrategias de compensacion emocional segun el tipo de institucion para fomentar la satisfaccion
y retencion del talento.

Dicho estudio se relaciona con esta investigacion porque establece la importancia del
salario emocional en la felicidad laboral y la reduccién de la rotacion, aspectos clave para la
gestion del comportamiento organizacional. Sus hallazgos proporcionan una base solida para
justificar la reestructuracion del sistema de compensacion en Especialidades Gourmac Limitada,
buscando optimizar el rendimiento y la satisfaccion a través de un enfoque mas integral de la
compensacion.

Como tercer antecedente nacional, la autora Navarro (2023) investigod el tema "Disefio
de un programa de recompensas para mejorar la motivacion laboral de un grupo de
colaboradores de la sucursal de Correos de Costa Rica en Heredia. Estudio entre enero y agosto
del 2023". Esta fue una tesis de grado académico para optar por el titulo de Licenciatura en
Psicologia con énfasis en Administracion de Recursos Humanos de la Universidad Central de
Costa Rica.

Su objetivo principal es crear un programa de recompensas para los colaboradores del
Departamento de Ventas en Correos de Costa Rica-Heredia, el cual promueva la implementacion
de nuevas practicas que estimulen positivamente la motivacion y la satisfaccion laboral. En el
marco tedrico se conceptualiza los términos de motivacion laboral, las principales teorias que lo
respaldan, ademas de los factores que forman parte y la importancia de un programa de
recompensas adecuado y se hace una resefa de la empresa Correos de Costa Rica. Entre los
aspectos metodologicos, el estudio se posiciona desde un enfoque cualitativo bajo el paradigma

naturalista-humanista, en un disefio no experimental de tipo trasversal. Los sujetos participantes
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fueron dos colaboradores del departamento de recursos humanos y tres gestores de ventas,
quienes laboran para la organizacion Correos de Costa Rica, Heredia. Como técnicas de
recoleccion de informacion se utiliza el grupo focal, la entrevista en profundidad y la revision de
documentos.

Se concluye, por un lado, que la empresa sufre las consecuencias de no contar con un
programa de incentivos para sus colaboradores y que el departamento de recursos humanos
posee una perspectiva limitada sobre las recompensas laborales que puede brindar a los Gestores
de Ventas para incentivar su motivacion. Se destaca que el estudio permitioé conocer el interés de
los Gestores de Ventas por recibir capacitaciones que mejoren su rendimiento en el trabajo y que
les beneficien en su vida personal.

Como cuarto antecedente nacional, las autoras Gémez y Pena (2022) investigaron el tema
“Propuesta de un sistema para la gestion estratégica del talento humano en la Universidad Castro
Carazo, basada en sus planes de crecimiento y a los ejes claves de atraccion, retencion y
desarrollo, periodo 2020-2021".

El objetivo general fue formular un sistema para la gestion estratégica del talento humano
en la Universidad Castro Carazo, con base en sus planes de crecimiento y los ejes claves de
atraccion, retencion y desarrollo, present6 diferentes tipos de investigacion, entre ellas la
documental y la exploratoria con enfoque mixto.

Las autoras concluyeron que al departamento de recursos humanos no se le da la
importancia que merece, ya que se tienen otros departamentos como prioritarios, la empresa no
cuenta con un proceso para la atraccion y reclutamiento de talento, no se cuenta con manual de
puestos y también, aunque los trabajadores se desempefian con un nivel académico superior, la

empresa no lo contempla en el salario.
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Dicho estudio se relaciona con nuestra investigacion al destacar la relevancia de los
sistemas de compensacion y beneficios para la atraccion y retencion de talento, analizando los
perfiles de puestos y salarios, incluyendo la valoraciéon del nivel académico y reforzando la
importancia estratégica del area de Recursos Humanos, elementos todos que la propuesta de
estructura de compensacion busca abordar y optimizar.

Como quinto antecedente nacional, Alfaro y Rodriguez (2022) llevaron a cabo una
investigacion titulada “Disefio de una estructura salarial para el subsistema de compensacion y
beneficios del Departamento de Recursos Humanos en la pyme Dicolor Ltda., Costa Rica,
20207, esta fue una tesis de grado académico para optar por el titulo de Licenciatura en
Administracion y Gestion de Recursos Humanos de la Universidad Técnica Nacional, Costa
Rica.

El objetivo de la investigacion fue desarrollar una estructura salarial que permitiera una
retribucion estandarizada en el afio 2020, para el subsistema de compensacion y beneficios del
departamento de Recursos Humanos en la pyme Dicolor Ltda, el tipo de investigacion es
descriptiva con un enfoque cuantitativo y un método inductivo.

Se concluy6 que la empresa carecia de una estructura organizacional formal y de una
politica salarial basada en criterios de equidad interna y externa, lo que resultaba en diferencias
salariales para puestos con las mismas responsabilidades y salarios por debajo del minimo legal
en algunos casos, el estudio revel6 que solo el 26,92% de los salarios de Dicolor no cumplian
con el equilibrio externo, mientras que el 73,08% si lo hacian.

Dicho estudio se relaciona con esta investigacion ya que los hallazgos sobre la necesidad

de una estructura salarial estandarizada, la importancia de un manual de puestos actualizado, una
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estructura organizacional clara y una politica salarial basada en equidad interna y externa,
constituyen pilares fundamentales para esta propuesta.

Como sexto antecedente nacional, Jiménez y Loria (2021) desarrollaron una
investigacion titulada “Disefio de un programa de compensaciones laborales pertinente para
Orocosta Agroindustrial S. A., en el periodo 2020-2021”, esta fue una tesis de grado de
Licenciatura de Administracion con énfasis en Gestion de Recursos Humanos de la Universidad
Nacional de Costa Rica, Costa Rica.

El objetivo general del estudio fue disefiar un programa de compensaciones laborales
adecuado para Orocosta Agroindustrial S. A., a través del analisis del manual de puestos y
responsabilidades empresariales, con el fin de reconocer el cumplimiento de objetivos de cada
puesto. La investigacion fue de tipo mixta, con un enfoque predominante en el aspecto
cualitativo, y se desarroll bajo un disefio no experimental, se utilizaron herramientas como
encuestas y entrevistas para la recoleccion de datos.

Los autores concluyeron que el salario es una de las estrategias de motivacion mas
influyentes en el desempefio laboral, a pesar de que la empresa cuenta con un manual de puestos
y responsabilidades, pocos colaboradores conocen su existencia, asimismo, se examinan aspectos
relacionados con el rendimiento y el paquete de compensaciones, tanto econdémicas como
emocionales, de los colaboradores, lo cual es de gran interés para el estudio.

Dicha investigacion se relaciona con esta ya que encontrd el salario como una estrategia
de motivacion influyente y examiné tanto compensaciones econémicas como emocionales, la
presente investigacion buscara identificar las fortalezas y debilidades del sistema actual y disefiar

un plan que optimice el rendimiento y la satisfaccion de los empleados a través de una gestion
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integral del comportamiento organizacional, considerando la importancia de que los
colaboradores conozcan y valoren su paquete de compensaciones.
1.5 Proyecciones

Segin Hernandez Sampieri et al., (2018), “las proyecciones del estudio buscan delinear
los escenarios posibles y el impacto potencial de los hallazgos” (p.43).

Se refieren a anticipar o imaginar los posibles resultados, implicaciones o el impacto
futuro que el estudio podria tener, no son resultados garantizados, sino mas bien escenarios
posibles que se derivan de los objetivos y la metodologia propuesta.

1.5.1 Alcances

La investigacion tiene como propoésito de dar al lector una mejor idea de como un sistema
de compensacion y beneficios desde un modelo de gestion del comportamiento organizacional
puede afectar la motivacion y el bienestar de los colaboradores en la empresa Especialidades
Gourmac Limitada.

Por otra parte, se busca con esta investigacion ser Util para otros estudiantes interesados
en el sistema de compensacion y beneficio, la motivacion laboral y el bienestar organizacional.
Se espera proporcionar informacion necesaria y relevante para futuras investigaciones en el
campo de la psicologia en recursos humanos y otras areas relacionadas con la gestion del
comportamiento en el trabajo.

Al mismo tiempo, se espera crear conciencia en la gerencia de la empresa referente en
esta investigacion sobre la importancia de abordar sus necesidades en materia de compensacion y

beneficios y su incidencia en el comportamiento laboral.
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1.5.2 Limitaciones

Las limitaciones, segun Hernandez Sampieri et al. (2018), “Se refiere a la disponibilidad
de recursos financieros, humanos y materiales que determinaran en ultima instancia los alcances
de la investigacion™ (p. 46).

En cuanto al intervenir en una tinica empresa y en un contexto especifico, se limita la
capacidad de generalizar los hallazgos a otras empresas, sectores industriales o regiones, esto
implica que las conclusiones del estudio sean aplicables solo a contextos similares, reduciendo la
utilidad de los resultados para un publico méas amplio y diverso.

El tamafio de la muestra es una limitacion considerable. Pocos colaboradores afectan la
representatividad y la robustez estadistica de los resultados, porque un tamafio de muestra
pequefio dificulta la deteccion de efectos significativos y limita la posibilidad de realizar analisis
mas complejos que podrian arrojar luz sobre aspectos del programa de intervencion.

Por otra parte, la participacion y el compromiso de los colaboradores son cruciales para el
éxito de la investigacion, pero pueden verse afectados por horarios de trabajo exigentes y la
carga laboral.

Por tltimo, la limitante del tiempo, ya que el desarrollo de esta investigacion va

comprendido entre los meses de mayo a diciembre del afio 2025.



37

Capitulo II Marco Tedrico

Se presenta el marco tedrico que proporciona el sustento conceptual para esta
investigacion, estableciendo las bases necesarias para comprender el sistema de compensacion y
beneficios propuesto, desde la perspectiva del modelo de comportamiento organizacional.

En este sentido, Barrantes (2002) define que el marco teorico es: “darle sustento tedrico,
o0 sea, explicar las relaciones entre las variables que componen el problema” (p.125). En
concordancia con la definicion de Barrantes, este marco teorico establece las bases conceptuales
y relaciones entre variables para esta investigacion, permitiendo desarrollar un andlisis riguroso
del sistema de compensacion y beneficio y, de esta manera, justificar la pertinencia de que cada
componente de la propuesta esté solidamente respaldado por la teoria.
2.1 Antecedente historico
2.1.1 Antecedente historico del sistema de compensacion y beneficios salariales

A lo largo de la historia, los sistemas de compensacion y beneficios salariales han sido
modelados por profundos cambios econdmicos, sociales y politicos, dicha evolucion se evidencia
desde las practicas de retribucion en los gremios medievales hasta las nuevas dindmicas laborales
de la Revolucion Industrial, marcando un giro notable en como se compensaba a los
trabajadores.

Respecto al origen de la palabra “salario”, Varela (2018) explica: “... proviene del latin
salarium, que significa “sal” o “de sal”’; mientras que la palabra “sueldo” proviene del latin
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solidum, que quiere decir “solido™ (p.250)”, una practica que consistia en el reparto de sal entre
los soldados de caballeria de los ejércitos romanos para la alimentacion de sus caballos, a partir

de esta costumbre, su aplicacion se extendio a otros servicios, confiriéndole finalmente una

connotacion monetaria.
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El autor también destaca que la definicion actual del vocablo (el pago por la prestacion de
un servicio) posee raices atin mas profundas, abarcando la evolucién de los sistemas econdomicos
de la humanidad: la esclavitud, la servidumbre, el artesanado y el salariado.

Durante el periodo de la esclavitud, la fuerza de trabajo fue sometida a una explotacion
desmedida, los esclavos, al ser equiparados a una mercancia, eran objeto de libre transaccion en
el mercado, por consiguiente, el adquirente los consideraba de su propiedad y los destinaba a
faenas de considerable esfuerzo, que incluian las labores agrarias o el servicio doméstico en
residencias sefioriales.

La autoridad y el estatus de un amo guardaban una proporcion directa con la cifra de
esclavos bajo su dominio, a cambio de un trabajo implacable, la tnica contraprestacion era la
subsistencia; seguidamente, en la época americana de la conquista, el comercio esclavista
emergid como una actividad altamente rentable, individuos de raza negra eran capturados en
Africa, para ser posteriormente enajenados a un costo elevado a los terratenientes de Norte,
Centro y Sudamérica, donde su empleo fundamental se concentraba en actividades agricolas.

... un paso evolutivo de la esclavitud fue quizas en esa época cuando se empezo a otorgar

un pago diferente a los trabajadores especializados, en comparacion con los no

especializados. Asimismo, se observa una diferencia de pago entre el trabajador libre y el
esclavo. Se consideraba que el trabajador esclavo vivia en la casa del amo vy,
seguramente, comia las raciones que aquel le proporcionaba y formaban parte del ingreso.

Por tal razon, el esclavo solamente recibia la mitad de la paga. (OIT, 1997, p.251)

En esta transicion historica, el régimen de servidumbre cedio terreno al artesanado, una
configuracion laboral 6ptima para el trabajador, en aquella coyuntura, no solo el artesano

justipreciaba su propia labor, sino su empleador, produciendo y comercializando sus bienes con
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herramientas propias y en instalaciones de su propiedad. La instauracion de este sistema
convergid con la disolucion del feudalismo y la emergencia de las ciudades-estado en el
continente europeo, preludiando el auge del gremio, dicho esquema constituy6 la manifestacion
primigenia de la especializacion ocupacional, delineando figuras fundamentales como el maestro
artesano, el ayudante y el aprendiz.

El autor sefialado argumenta que el origen y la evolucion del sistema salarial estan
intrinsecamente ligados a la Revolucion Industrial, la necesidad de manejar la compleja
maquinaria industrial gener6 una clase de operarios sin propiedad ni capital, lo que resultd en su
explotacidn extrema, estos trabajadores recibian salarios infimos por sus servicios y,
lamentablemente, padecian frecuentes accidentes laborales sin derecho a indemnizacion.

En cuanto a los beneficios socioeconémicos, Chiavenato (1993) sefiala que tienen historia
reciente y estan intimamente relacionados con la gradual concientizacion de la responsabilidad
social de la empresa. Los origenes y el crecimiento acelerado de los planes de beneficios sociales
se deben a los siguientes factores:

— Nueva actitud del empleado en cuanto a los beneficios sociales;

— Exigencias de los sindicatos;

— Legislacion laboral y de prevision impuesta por el Gobierno;

— Competencia entre las empresas en la disputa por los recursos humanos disponibles, ya
sea para atraerlos o para mantenerlos;

— Controles salariales ejercidos por el Gobierno principalmente en el caso de los salarios
elevados, ya sea en la reglamentacion de indices oficiales de reajuste salarial por querella

o acuerdos sindicales, o en los controles efectuados de manera indirecta en los reajustes

de precios de los productos o servicios;
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— Los altos impuestos asignados a las empresas, las cuales entraron a localizar y explorar

medios licitos de hacer deducciones de sus obligaciones tributarias. (p.297)

Hoy en dia, los beneficios socioecondémicos cumplen una doble funcion: ser un factor
competitivo en el mercado laboral y, a la vez, constituir acciones empresariales orientadas a
mantener las condiciones fisicas e intelectuales de los empleados. Es importante destacar que,
ademas de la salud, la promocién de actitudes positivas en el personal es un objetivo primordial
de estos programas.

2.2 Compensacion y beneficio
La administracion de las Compensaciones y Beneficios en una organizacion forma parte
de la gestion y la estrategia de los Recursos Humanos; estudia los principios y técnicas
para lograr que la compensacion total que percibe el trabajador por su trabajo sea la

adecuada. (Alexandra, 2015, parr. 1)

Ademas, esta perspectiva sugiere que una buena administracion de la compensacion va
mas alla del simple pago, impactando directamente en la satisfaccion y retencion del talento.

El término compensacion se utiliza para "designar todo aquello que los personas reciben a

cambio de su trabajo" como empleados de una empresa. De esto que las personas reciben

por su trabajo, una parte muy importante la constituyen el sueldo, los incentivos, cuando
los hay, y las prestaciones, tanto en efectivo como en especie. La otra parte importante de
la compensacion corresponde a la satisfaccion que el personal obtiene, de manera directa,
con la ejecucion de su trabajo y de las condiciones en que éste se realiza. (Sarmiento et

al., 2020 parr. 1)

La estrategia de compensacion efectiva debe considerar tanto elementos tangibles como

intangibles, esto es, la compensacion, yendo mas alla del dinero, el sueldo, incentivos y
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prestaciones en efectivo o especie. Una parte crucial es la satisfaccion personal que se obtiene
directamente del trabajo y de sus condiciones, subrayando que la compensacion real no solo es
econodmica, sino emocional y psicologica, fundamental para el bienestar y la motivacion del
empleado.

La compensacion es el total de los pagos que se proporcionan a los empleados a cambio
de sus servicios. Los propositos generales de proporcionar una compensacion son atraer,
retener y motivar a los empleados. Los elementos de un programa de compensacion total.
La compensacion econdmica directa es el pago que una persona recibe con la forma de
sueldos, salarios, comisiones y bonos. Las gratificaciones economicas indirectas no
incluidas con la compensacion directa, que esta forma de compensaci6n incluye una gran
variedad de pagos que el empleado recibe normalmente indirectamente. La compensacion
no econdmica es la satisfaccion que una persona recibe del puesto o del ambiente
psicologico y/o fisico donde el trabajo se Eleva a cabo. Este aspecto de la compensacion
no econdmica incluye factores tanto psicoldgicos como fisicos que se encuentran en el
ambiente laboral de la empresa. (Mondy y Robert, 2005, p.268)

Lo antes descrito subraya que la compensacion total es una mezcla compleja de
incentivos monetarios y no monetarios, demuestra que, para atraer y mantener talento, las
organizaciones deben considerar no solo el aspecto econdmico, sino también la experiencia y el
bienestar general del empleado en su puesto.

2.2.1 Definicion de compensacion enfoque total (monetaria y no monetaria)

Se define como la compensacion que los empleados obtienen a cambio de desempefar su

labor dentro de la organizacion. Este criterio de satisfaccion se basa en los medios de

remuneracion o retribucion justa a los empleados, basada en los puestos que ocupan y sus
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habilidades. La remuneracion total se compone de tres elementos: salario basico,

incentivos y ventajas laborales. (Bedodo y Giglio, 2006, p.37)

Las compensaciones no se limitan solo a premios econdmicos o incentivos, sino también
a un desarrollo personal, un futuro prometedor y un entorno de trabajo confortable. Todos estos
elementos son esenciales para una adecuada remuneracion en una entidad.

“La compensacion es el total de las retribuciones que se dan a los empleados a cambio de
sus servicios. Los propdsitos generales de la remuneracion son atraer, retener y motivar a los
empleados” (Chiavenato, 2009, p.43). La compensacion incluye los siguientes términos: salarios,
jornales, sueldos, viaticos, beneficios tales como servicio de comedor, planes de retiro privados,
entre otros e incentivos como premios o gratificaciones.

Por tanto, la compensacion entendida como sueldos, salarios, prestaciones, es la

gratificacion que los empleados reciben a cambio de su labor, es el elemento que permite,

a la empresa, atraer y retener los recursos humanos que necesita, y al empleado, satisfacer

sus necesidades materiales, de seguridad y de ego o estatus. Es decir, todos aquellos

pagos, en metalico o en especie, con que la organizacion retribuye a quienes en ella

trabajan. (Chiavenato, 2009, p.106)

La combinacion de todos estos factores es el motivo por el cual un individuo tiene la
intencion de trabajar y progresar en una organizacion, las ganancias -tanto econdémicas como no
econdmicas- constituyen un medio de competencia entre las compaiias, volviendo al mercado de
trabajo mas atractivo y dindmico, logrando captar nuevos talentos, mantener al personal activo e
incentivar a los empleados a actuar con €xito en sintonia con la cultura corporativa de la

compafiia.
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2.2.2 Tipos de compensacion relevantes

El sistema de compensacion y beneficios del modelo de gestion del comportamiento
organizacional es fundamental para potenciar el rendimiento y la motivacion del personal. En
este sentido, los tipos de compensacion relevantes juegan un papel crucial, ya que permiten
alinear los objetivos individuales con las metas corporativas y fomentar un ambiente de trabajo
positivo y productivo.

De acuerdo con Avilés (2024), el salario emocional es un concepto esencial en la gestion
de recursos humanos, que va mas alla de la compensacion financiera tradicional, centrandose en
satisfacer las necesidades emocionales y psicoldgicas de los empleados en el &mbito laboral, su
importancia radica en la capacidad para mejorar la satisfaccion, retencion y compromiso de los
empleados, que a su vez influye en el desempefio organizacional. A lo largo de los afos, diversas
teorias han sustentado la relevancia del salario emocional de forma indirecta (p.43).

El impacto positivo que tiene el salario emocional en la satisfaccion, fidelidad y
compromiso de los trabajadores se traduce en un mejor desempefio y un ambiente laboral mas
saludable, evidenciando su valor como una herramienta fundamental para fortalecer la
motivacion y los resultados organizacionales.

“En el contexto, cobran importancia los métodos de promocion alternos al incremento
salarial, siempre que se procuran entornos profesionales funcionales. Asi, se incentiva la
participacion al destacar en el espacio laboral los logros y quiénes son los responsables de estos”
(Serna et al., 2024, p. 6).

Se resalta la relevancia de métodos de promocidn y reconocimiento que no
necesariamente implican un aumento salarial, promoviendo entornos laborales donde se valoren

los logros y la responsabilidad individual. Ambos autores coinciden en que, mas alla del dinero,



el reconocimiento y las condiciones laborales favorables son esenciales para fomentar un
ambiente de trabajo positivo y motivador.
2.2.2.1 Beneficios Mandatorios de Ley en Costa Rica

Se definen como “La equidad en la compensacion incluye no solo el salario, sino
también los beneficios obligatorios que la ley establece como derechos minimos para todos los
trabajadores” (Arias Montoya, 2008, p. 266).

Esto refiere a las prestaciones laborales obligatorias que los empleadores deben
proporcionar a sus trabajadores por ley, como vacaciones pagadas, aguinaldo, aportes a la
seguridad social, licencias de maternidad y seguro de desempleo. Su objetivo es asegurar un
minimo bienestar y proteccion para el empleado, garantizando un estandar bésico de seguridad
econdémica y atencion.

A continuacidn, se indican los principales beneficios mandatorios en distintas leyes de
Costa Rica:
2.2.2.1.1 Dia de descanso semanal

Articulo 152. Todo trabajador tiene derecho a disfrutar de un dia de descanso absoluto

después de cada semana o de cada seis dias de trabajo continuo, que s6lo sera con goce

del salario correspondiente si se tratare de personas que prestan sus servicios en
establecimientos comerciales o cuando, en los demads casos, asi se hubiere estipulado.

(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 1943, art. 152)
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Este articulo establece el derecho del trabajador a disfrutar de un dia de descanso absoluto

después de cada semana, o cada seis dias de trabajo continuo. También especifica que este
descanso es con goce de salario para ciertos tipos de trabajadores y que, si el empleador no lo

otorga, debe compensarlo con un pago doble.
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2.2.2.1.2 Licencia de Maternidad y Paternidad
Articulo 95. La trabajadora embarazada gozara obligatoriamente de una licencia
remunerada por maternidad, durante el mes anterior y los tres meses posteriores al parto.
Estos tres meses también se consideraran también como periodo minimo de lactancia.
Durante la licencia el sistema de remuneracion se regira segun lo dispuesto por la Caja
Costarricense de Seguro Social, para el riesgo de maternidad. Esa remuneracion debera
computarse para todos los derechos laborales que se deriven del contrato de trabajo. El
monto que corresponda al pago de esta licencia debera ser equivalente al salario de la
trabajadora y lo cubriran, por partes iguales, la Caja Costarricense de Seguro Social y el
patrono. Asi mismo, el patrono y la trabajadora deberan aportar a la Caja Costarricense de
Seguro Social, las contribuciones sociales respectivas sobre la totalidad del salario
devengado durante la licencia, para no interrumpir la cotizacion durante ese periodo.
La trabajadora que adopte a un menor de edad disfrutard de los mismos derechos y la
misma licencia de tres meses para que ambos tengan un periodo de adaptacion. En los
casos de adopcidn, la licencia se iniciara el dia inmediato siguiente a la fecha en que se
haga entrega de la persona menor de edad. Para gozar de la licencia, la trabajadora
adoptante debera aportar una certificacion extendida por el Patronato Nacional de la
Infancia o el Juzgado de Familia correspondiente, en la que conste los tramites de
adopcion.
Las trabajadoras embarazadas podran adquirir el derecho de disfrutar la licencia
remunerada solo si presentan a su patrono un certificado médico en el cual conste que
probablemente el parto se producird dentro de las cinco semanas posteriores a la fecha de

expedicion de ese documento.
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Los médicos que desempeiien algin cargo remunerado por el Estado o por sus
instituciones deberan expedir el certificado al que se refiere el parrafo anterior.
(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 1943, art. 95)

Este es el articulo clave para la licencia de maternidad. Establece que toda trabajadora
embarazada tiene derecho a una licencia remunerada de un mes antes del parto y tres meses
posteriores a ¢l. También menciona que el pago de esta licencia es cubierto por la Caja
Costarricense del Seguro Social (CCSS) y el patrono, por partes iguales.
2.2.2.1.3 Vacaciones

Articulo 153. Todo trabajador tiene derecho a vacaciones anuales remuneradas, cuyo
minimum se fija en dos semanas por cada cincuenta semanas de labores continuas, al
servicio de un mismo patrono. En caso de terminacion del contrato de trabajo antes de
cumplir el periodo de las cincuenta semanas, el trabajador tendré derecho, como
minimum, a un dia de vacaciones por cada mes trabajado, que le sera pagado al momento
de retiro de su trabajo.
No interrumpiran la continuidad del trabajo las licencias sin goce de salario, los
descansos otorgados por el presente Codigo, sus Reglamentos y sus leyes conexas, las
enfermedades justificadas, la prorroga o renovacion inmediata del contrato de trabajo, ni
ninguna otra causa analoga que no termine con éste. (Asamblea Legislativa de la
Reptiblica de Costa Rica, 1943, art. 153)
El referido articulo define el derecho a las vacaciones anuales remuneradas, fijando un
minimo de dos semanas por cada cincuenta semanas de labores continuas al servicio del mismo

empleador.
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2.2.2.1.4 Seguridad Social (CCSS)

Articulo 2°. El seguro social obligatorio comprende los riesgos de enfermedad,

maternidad, invalidez, vejez y desempleo involuntario; ademas, comporta una

participacion en las cargas de maternidad, familia, viudedad y orfandad y el suministro de
una cuota para entierro, de acuerdo con la escala que fije la Caja, siempre que la muerte
no se deba al acaecimiento de un riesgo profesional.

Articulo 3°.- Las coberturas del Seguro Social y el ingreso al mismo son obligatorias para

todos los trabajadores manuales e intelectuales que perciban sueldo o salario. (Asamblea

Legislativa de la Republica de Costa Rica, 1943, art.2)

En conjunto, estos articulos garantizan que la proteccion social sea un derecho y una
obligacion para la fuerza laboral del pais, asegurando un amplio rango de beneficios en caso de
que ocurra una situacion de riesgo o necesidad.
2.2.2.1.5 Riesgos del Trabajo

Articulo 193. Todo patrono, sea persona de Derecho Publico o de Derecho Privado, esta

obligado a asegurar a sus trabajadores contra riesgos del trabajo, por medio del Instituto

Nacional de Seguros, segtn los articulos 4 y 18 del Cédigo de Trabajo. La

responsabilidad del patrono, en cuanto a asegurar contra riesgos del trabajo, subsiste aun

en el caso de que el trabajador esté bajo la direccion de intermediarios, de quienes el
patrono se valga para la ejecucion o realizacion de los trabajos. (Asamblea Legislativa de

la Republica de Costa Rica, 1943, art. 193)

Este articulo establece la obligatoriedad para todo empleador de asegurar a sus

trabajadores contra riesgos del trabajo, a través del Instituto Nacional de Seguros (INS).
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2.2.2.2 Beneficios Voluntarios

Los beneficios voluntarios han adquirido un papel estratégico dentro del sistema de
compensacion. A diferencia de los beneficios mandatorios establecidos por ley, los beneficios
voluntarios son otorgados por decision de la empresa y buscan mejorar la calidad de vida laboral,
fomentar el compromiso organizacional y fortalecer la retencion del talento. Estos incluyen
programas de bienestar, horarios flexibles, teletrabajo, seguros complementarios, dias libres
adicionales, entre otros.

Las empresas consideran la implementacion de un sistema de compensacion en términos

de costos y beneficios, esperando un resultado en respuesta de su ‘inversion’. Este

sistema busca establecer recompensas para hacer el empleo mas atractivo y reforzar el
deseo de los trabajadores de realizar las tareas con esfuerzo y esmero. (Deloitte Tax &

Legal 2025, p. 3)

Por otra parte, se tiene otra definicion de beneficio voluntario interesante por referir: “Los
beneficios voluntarios relacionados con el desarrollo profesional incluyen programas de
capacitacion, reembolso educativo, mentorias y oportunidades de crecimiento que no son
obligatorios por ley, pero que las organizaciones ofrecen para atraer, retener y desarrollar
talento” (Gémez-Mejia, Balkin & Cardy, 2016, p. 412).

En este sentido, los beneficios voluntarios orientados al equilibrio entre la vida personal y
el trabajo no solo generan satisfaccion individual, sino que también impactan positivamente en

indicadores organizacionales como la productividad, el ausentismo y la rotacion.
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2.2.2.2.1 Balance Vida y Trabajo

Los beneficios voluntarios enfocados en el balance vida-trabajo son parte de una
estrategia moderna de compensacion no monetaria que busca mejorar la calidad de vida del
colaborador.

En este sentido “El conflicto entre el trabajo y la vida personal genera consecuencias
negativas tanto en los individuos (insatisfaccion y estrés) como en las organizaciones (aumento
de rotacion y ausentismo)” (Candela & Dabos, 2017, p. 220). La referida teoria permite
argumentar que los beneficios voluntarios orientados al equilibrio vida-trabajo no solo mejoran
la calidad de vida del trabajador, sino que también impactan positivamente en la organizacion.
2.2.2.2.2 Desarrollo Profesional

El desarrollo profesional, dentro del sistema de compensacion y beneficios, se entiende

como un conjunto de incentivos no monetarios que las organizaciones ofrecen para

fomentar el crecimiento de las competencias, habilidades y conocimientos del empleado,

con el objetivo de mejorar su desempefio, motivacion y permanencia en la empresa.

(Madero Gémez, 2010, p. 3)

Esta teoria considera el desarrollo profesional como parte de los beneficios voluntarios,
que, aunque no son obligatorios por ley, forman parte de una estrategia integral para atraer y
retener talento, al tiempo que se promueve la productividad y el compromiso organizacional.
2.2.2.2.3 Servicios y comodidades

Los servicios y comodidades ofrecidos por la organizacion, tales como comedores, areas

de descanso, estacionamiento, vestidores o lockers, forman parte de los beneficios

voluntarios que buscan mejorar la experiencia diaria del colaborador, aumentar su

satisfaccion y fomentar un entorno laboral positivo. (Chiavenato, 2009, p. 384)
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Esta teoria se enmarca en la teoria de compensacion total, donde los beneficios no
monetarios, como los servicios y comodidades, son considerados elementos estratégicos para
fortalecer el compromiso y la permanencia del talento humano.

2.2.3 Sistema de compensacion y beneficios

Las compaiiias consideran importante contar con un sistema de compensacion para sus

colaboradores porque este no solo reconoce y valora el trabajo realizado, sino que

también influye directamente en la motivacion, el compromiso y la retencion del talento
humano. Un sistema de compensacion bien disefiado ayuda a alinear los objetivos
individuales con los organizacionales, generando un sentido de equidad y pertenencia.

Ademéds, fomenta un ambiente laboral mas competitivo y justo, mejora la productividad y

puede ser un factor clave para atraer nuevos talentos. Un sistema de compensacion

conforma la infraestructura econéomica sobre la cual se administran los recursos humanos,

a la vez que permite satisfacer una serie de necesidades tendientes a optimizar el

rendimiento de la empresa. (Castillo, 2021, p. 24)

Segun Castillo, un sistema de compensacion no solo cumple una funcion financiera, sino
que también actiia como un puente entre la gestion del talento humano y el logro de los objetivos
organizacionales. Al ofrecer una base econdmica sélida, permite reconocer y valorar el esfuerzo
de las personas, lo cual fortalece su motivacion y compromiso.

2.2.4 Enfoques estratégicos de compensacion

Los enfoques estratégicos de compensacion son fundamentales en la gestion del talento,
ya que permiten a las organizaciones disefar sistemas de recompensa alineados con sus objetivos
a largo plazo. Estos enfoques no solo buscan atraer y retener a los mejores empleados, sino

también motivarlos y comprometerlos con la vision y metas empresariales.
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La compensacion debe ser concebida como una herramienta estratégica que permite a las
organizaciones atraer, motivar y retener talento, alineando los intereses del trabajador con
los objetivos organizacionales. Para ello, es fundamental disefiar sistemas de
compensacion integrales que consideren tanto aspectos monetarios como no monetarios,
buscando generar un ambiente laboral favorable que potencie el desempeio y
compromiso del personal. (Tantalean et al., 2024, p. 39)

Al combinar incentivos econdmicos con aspectos no monetarios, las organizaciones
pueden fortalecer el compromiso y alinearse con sus objetivos a largo plazo. Esto no solo ayuda
a atraer y retener talento, sino que también fomenta una cultura de colaboracion y crecimiento,
en la que cada trabajador siente que su esfuerzo contribuye al éxito comun.

“El sistema de compensacion salarial debe estar orientado a lograr el desempefio laboral 6ptimo
de su recurso humano para poder retenerlo y atraer nuevos talentos que hagan la diferencia en
sus organizaciones, creando valor y posicionandola en el mercado” (Tantalean et al., 2024, p.
40).

Una politica salarial bien disefiada motiva a los empleados a dar lo mejor de si, creando
un entorno laboral mas productivo y competitivo, donde el reconocimiento y la recompensa se
alinean con los objetivos organizacionales.

2.2.5 Evaluacion del sistema de compensacion (métricas e indicadores)

La evaluacion del sistema de compensacion es un proceso esencial para asegurarse de
que las estrategias de remuneracion cumplen con sus objetivos y aportan valor a la organizacion.
A través de métricas e indicadores especificos, las empresas pueden medir la efectividad de sus
programas de compensacion, identificar dreas de mejora y ajustar sus politicas para potenciar el

rendimiento y la satisfaccion del talento.
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La implementacion de indicadores de gestion (KPI’s [sic]) en el area de servicio al cliente
permite medir de manera objetiva el desempefio del personal y la efectividad de los
procesos, facilitando la toma de decisiones basada en datos y contribuyendo a la mejora
continua. Estos indicadores, como la tasa de resolucion en la primera llamada, el tiempo
medio de respuesta y el porcentaje de cancelaciones, son fundamentales para evaluar el
impacto de las estrategias de compensacion y su alineacion con los objetivos
organizacionales. (Chavez y Loaiza,2023, p. 79)
El uso de métricas e indicadores en la evaluacion del sistema de compensacion permite a
las organizaciones comprender mejor qué tan efectivos son sus programas para motivar y
reconocer al personal. Cuando se aplican indicadores como la tasa de resolucion o el tiempo de
respuesta en areas clave, se obtiene una vision clara y concreta del desempefio real, facilitando
decisiones mas humanas y acertadas.
La evaluacion del sistema de compensacion debe apoyarse en métricas e indicadores
claros que permitan medir el impacto de las politicas salariales en el desempefio y la
satisfaccion del personal. Esto facilita la identificacion de areas de mejora y la toma de
decisiones estratégicas para optimizar la gestion del talento. (Chévez y Loaiza, 2023, p.
80)
Al utilizar indicadores claros, las organizaciones pueden detectar rapidamente las areas
que necesitan mejoras, fomentando una gestion mas humana y centrada en el bienestar del
talento. Esto permite ajustar las estrategias para crear un ambiente laboral mas motivador y

alineado con los objetivos, fortaleciendo asi el compromiso y el crecimiento de todos.
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2.2.6 Influencia de la compensacion en la motivacion y desemperio

Un sistema de compensacion bien disefiado no solo reconoce y recompensa el esfuerzo
de los empleados, sino que también fomenta su compromiso y satisfaccion, elementos clave para
mantener un ambiente de trabajo positivo y productivo. Ademas, la compensacion integral, que
incluye tanto beneficios econdémicos como incentivos no monetarios, contribuye a alinear los
objetivos individuales con los estratégicos de la empresa, promoviendo asi un desempeiio mas
eficiente y sostenible.

Es todo aquello que estimula o induce a los trabajadores a tener una conducta de

conseguir objetivos de mas calidad, cantidad, menos costo y mayor satisfaccion. Estimulo

que se ofrece a una persona, grupo o sector de la economia con el fin de elevar la
produccion y mejorar los rendimientos, teniendo a cambio una ganancia extra o un
reconocimiento que premia un resultado superior al exigible. (Quispe, Ari, y Miranda,

2022, p. 5)

Reconocer y recompensar el esfuerzo no solo satisface necesidades econdmicas, sino que
también fortalece el compromiso y la satisfaccion laboral, aspectos esenciales para crear un
ambiente de trabajo positivo y productivo. Ademas, al incluir incentivos no monetarios, se logra
una alineacion mas efectiva entre las metas individuales y los objetivos estratégicos de la
organizacion, lo que impulsa un rendimiento mas eficiente y sostenible.

Un equipo de trabajo motivado es mas productivo, eficiente y comprometido con sus

responsabilidades laborales. Por otro lado, la productividad laboral es clave para que

cualquier organizacion alcance sus metas y objetivos, y esto se traduce en una mayor
eficiencia en el uso de los recursos, lo que a su vez puede generar un aumento en los

ingresos y un mejor posicionamiento en el mercado. (Gomez, 2023, p. 4)
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La motivacion tiende a ayudar a ser mas productivo y responsable al equipo en general,
aspecto clave para que la organizacion alcance sus metas. Esta mayor productividad no solo
optimiza el uso de los recursos, sino que también puede generar un incremento en los ingresos y
mejorar la posicion competitiva de la empresa en el mercado, evidenciando asi la importancia
estratégica de una gestion adecuada de la motivacion y la compensacion.

2.2.7 Impacto de una estructura de beneficios adecuada en la retencion del talento

En un entorno empresarial cada vez més dinamico y exigente, especialmente en el sector
tecnologico, la capacidad de una empresa para retener a su talento humano se ha convertido en
un elemento clave para sostener la competitividad y fomentar la innovacion. La fidelizacion del
talento ya no depende Uinicamente de los salarios, sino de estrategias mas amplias que respondan
al bienestar integral de los colaboradores.

En el competitivo mundo del sector tecnologico, la retencion del talento se ha convertido

en un pilar fundamental para garantizar el crecimiento y la innovacion dentro de las

empresas. Segun un estudio de Gartner, el 56% de los empleados considera que un
robusto sistema de gestion de beneficios es determinante para su permanencia en la
empresa. Esto evidencia que no se trata solo de ofrecer un salario competitivo, sino de
implementar un portafolio de beneficios que realmente valore el bienestar y las
necesidades de los colaboradores. Por ejemplo, los programas de salud mental y bienestar
emocional son cada vez més demandados, siendo que un 42% de los encuestados sefiala
que la oferta de estos servicios mejora su compromiso y lealtad hacia la empresa. (Psico-

smart, 2025, parr. 1)

A través del dato de Gartner, se evidencia que mas de la mitad de los empleados

considera que un sistema sdlido de beneficios influye directamente en su decision de permanecer
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en la empresa. Esto sugiere que las organizaciones deben ir mas alla del aspecto econdmico y
enfocarse en el bienestar emocional, fisico y profesional de sus equipos.

La mencidn de los programas de salud mental y bienestar como elementos clave para
aumentar el compromiso y la lealtad demuestra una evolucién en las expectativas laborales: los
colaboradores valoran ser tratados como personas, no solo como recursos, por lo tanto,
implementar estrategias que respondan a estas necesidades se traduce no solo en menor rotacion,
sino también en un ambiente de trabajo mas saludable y productivo.

2.3 Retencion del talento

La retencion es importante para algunas compaiiias, ya que reduce costos asociados a la
rotacion de personal, como gastos de reclutamiento, seleccion y capacitacion de nuevos
empleados. Asi mismo, mantiene el conocimiento y la experiencia dentro de la empresa, lo que
mejora la productividad y la calidad del trabajo. Aparte de eso, fomenta un ambiente laboral mas
estable y motivado, lo que incrementa el compromiso y la satisfaccion de los empleados. Una
buena retencion ayuda a fortalecer la cultura organizacional y la reputacion de la empresa como
un buen lugar para trabajar, facilitando atraer talento calificado a futuro.

Aunque es habitual utilizar el término retencion de talento para referirse a los métodos de

la empresa para conservar a sus empleados mdas valiosos y evitar su rotacion, es mas

conveniente hablar de fidelizacion del talento. Esta denominacion lleva implicita la
construccion de una relacion solida de mutuo respeto y afecto en la que ambos salen

beneficiados. (Unir, 2024, parr. 3)

No se trata solo de evitar que alguien se vaya, sino de construir una relacion auténtica
basada en el respeto y el afecto mutuo. Esto implica que la empresa valore a sus colaboradores

como personas completas, no solo como recursos, y que estos sientan que su trabajo y su
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bienestar importan de verdad. Cuando ambas partes se benefician, se crea un vinculo so6lido y
duradero, que no solo mejora el ambiente laboral, sino que también impulsa el crecimiento y la
satisfaccion conjunta.

2.3.1 Plan de retencion de talento

Establecer un plan de retencion de talento en una compaiiia es crucial porque permite
conservar a los empleados mas valiosos, reducir la rotacion laboral y evitar la pérdida de
conocimientos clave. Ademas, fortalece el compromiso, la motivacion y la productividad del
equipo, lo que mejora el clima organizacional y la competitividad de la empresa. Un plan bien
estructurado también permite identificar problemas internos y aplicar estrategias efectivas para
fidelizar al personal, garantizando asi estabilidad y crecimiento sostenible.

El plan de retencion de talento esta vinculado a tener un buen sistema de gestion de
desempefio en el que se detecte y trabaje el potencial de la plantilla. En este documento no
pueden faltar los siguientes puntos:

— Datos sobre la retencion actual de empleados. Conocer el promedio de tiempo que los
integrantes de la plantilla permanecen en la empresa es uno de los datos mas
relevantes y que determinaran las decisiones por adoptar.

— Estudio detallado de las posibles causas de problemas que originan la marcha de los
trabajadores a otras compaiiias.

— Acciones por emprender para evitar la fuga de talento, una vez conocidas las causas
que lo provocan.

— Redaccién del documento de fidelizacion de empleados, en el que figuren todos los

datos recabados en la investigacion, ademas de los objetivos por alcanzar, las
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acciones para lograrlos y el presupuesto que sera necesario destinar. (Unir, 2024,
parr. 9-10)

Para Unir (2024), no basta con medir el rendimiento, sino que es fundamental identificar
el potencial de cada empleado para aprovecharlo y desarrollarlo. La importancia de contar con
datos concretos, como el promedio de permanencia, subraya la necesidad de basar las decisiones
en informacion real y objetiva, evitando suposiciones. Ademas, el analisis detallado de las causas
que llevan a los empleados a marcharse refleja un enfoque preventivo y centrado en la raiz del
problema, no solo en sus sintomas.

El disefio de acciones especificas y un documento formal de fidelizacion, que integre
tanto objetivos claros como recursos econdémicos, demuestra un compromiso serio y planificado
hacia la creacion de un ambiente que valore y retenga a los colaboradores.

2.4 Comportamiento organizacional

Es el estudio de como las personas actlian en las organizaciones y de las interacciones
entre individuos, grupos y estructuras organizativas, el objetivo principal es entender, predecir y
mejorar el desempefio humano en el entorno laboral. Este campo analiza aspectos como la
motivacion, el liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacion, la dindmica de grupo, la
cultura y el cambio organizacionales, con el fin de optimizar la eficiencia y el bienestar tanto de
los empleados como de la organizacién en su conjunto.

Por cuanto, el comportamiento organizacional es un area de estudio que investiga el

impacto causado por individuos, grupos y estructuras dentro de las organizaciones puede

abarcar un analisis escalonado e implicar desde la motivacion el comportamiento, el

poder de liderazgo, la comunicacion, especialmente interpersonal, la estructura, el
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aprendizaje, las actitudes y percepciones, los procesos de cambio y los conflictos hasta

cuestiones relacionadas con la calidad de vida en el trabajo. (Alves, 2023, p.11)

El texto resalta la amplitud y complejidad del comportamiento organizacional como
campo de estudio, al enfocarse en como diversos factores como la motivacion, el liderazgo, la
comunicacion y los procesos de cambio inciden en la dindmica interna de las organizaciones,
evidencia que este enfoque no solo busca entender la conducta individual y grupal, sino también
mejorar aspectos clave como la calidad de vida laboral y la eficiencia organizacional.

Por otro lado, se puede decir que “El comportamiento organizacional es una ciencia
conductual aplicada e implica la integracion de estudios emprendidos en disciplinas conductuales
como psicologia, sociologia, antropologia, psicologia social y ciencias politicas” (Guevara et al.,
2020, p. 4). La afirmacion refleja la profundidad a la que se debe llegar para entender el
comportamiento laboral como tal.

El modelo bésico de CO refleja la relacion entre variables independientes (experiencia,

motivacion, estilo de liderazgo, disefio de la organizacidn, clima organizacional);

intermedias (calidad, innovacion, satisfaccion del cliente) y dependientes (productividad,
ausentismo, rotacion del personal, satisfaccion laboral, compromiso con la organizacion).

(Macias et al., 2020, p. 902)

El modelo bésico de comportamiento organizacional (CO) destaca la interconexion entre
factores personales y organizativos que influyen directamente en los resultados del desempefio
laboral. Al establecer una relacion entre variables independientes, intermedias y dependientes,
este modelo permite comprender como elementos como la motivacion o el estilo de liderazgo

pueden impactar en indicadores clave como la productividad o el compromiso del personal.
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2.4.1 Definicion y evolucion del comportamiento organizacional

Segun Fajardo et al. (2020), “La cultura organizacional se entiende como un conjunto de
valores y creencias compartidas que orientan el comportamiento dentro de una empresa,
influyendo en las personas, las estructuras y los sistemas de control para establecer como deben
hacerse las cosas” (p.265). Por otra parte, Schein (1988) profundizo6 en este concepto al
introducir las presunciones y creencias fundamentales que los grupos adoptan como respuesta a
sus desafios tanto externos como internos, considerandolas como la base de la cultura
organizacional, estas respuestas adquiridas reflejan la esencia de como una organizacion percibe,
actia y se adapta a su entorno (p.23).

2.4.2 Cultura organizacional y clima laboral

La cultura organizacional es fundamental para el clima laboral porque establece los
valores, creencias y normas que guian el comportamiento de los miembros de una organizacion,
esta cultura influye directamente en como las personas se comunican, colaboran y toman
decisiones, lo cual repercute en la percepcion que los empleados tienen de su ambiente de
trabajo.

Una cultura organizacional positiva fomenta un clima laboral saludable, caracterizado por
la confianza, el respeto, la motivacion y el sentido de pertenencia. Por el contrario, una cultura
disfuncional puede generar tensiones, desmotivacion y altos niveles de rotacion.

La cultura organizacional es un sistema de valores compartidos (lo que es importante para

la organizacion) y creencias (coémo funcionan las cosas) que interactuan con la gente, las

estructuras de organizacion y los sistemas de control de una compaiiia para producir
normas de comportamiento (como se hacen las cosas aqui). Schein, en 1988 introdujo el

concepto de presunciones y creencias, para explicar de forma mas amplia el significado
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que para la organizacion tiene el concepto de cultura, definiéndola como respuestas que

ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su medio externo y ante sus

problemas de integracion interna; este nivel de presunciones y creencias que comparten
los grupos en la organizacion corresponde a la esencia misma de la cultura. (Fajardo et

al., 2020, pp. 265-266)

Se entiende que esta cultura no es solo un conjunto de valores visibles, sino que también
estd compuesta por creencias profundas y respuestas aprendidas que ayudan a enfrentar tanto los
desafios internos como los externos. Esto permite comprender como la cultura influye en la
forma en que las personas actlian, se relacionan y toman decisiones dentro de la organizacion,
convirtiéndose en un factor determinante para la cohesion, la estabilidad y el desempeio
organizacional.

... un modelo de presunciones basicas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado, al

ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion

interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y,

en consecuencia, ser ensenadas a los nuevos miembros como el modo correcto de

percibir, pensar y sentir esos problemas. (Hernandez et al., 2022, p. 2)

Estas presunciones, al demostrar su efectividad en la resolucién de problemas tanto
externos como internos, se consolidan como normas validas que orientan la forma de pensar,
sentir y actuar dentro de la organizacién. Asi mismo, adquieren un caracter formativo, ya que son
transmitidas a los nuevos integrantes como pautas legitimas de conducta, lo que refuerza la

identidad del grupo y asegura la continuidad de sus précticas y valores.
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2.5 Motivacion en el entorno de trabajo
2.5.1 Beneficios sociales

Beneficios son ciertas regalias y ventajas que las organizaciones conceden a la totalidad o

parte de los empleados como pagos adicionales de los salarios. Son un paquete de

beneficios y servicios que son parte de la remuneracion del personal. Los beneficios
sociales estan estrechamente relacionados con aspectos de la responsabilidad social de la

organizacion. Los origenes y el desarrollo de los planes de beneficios sociales se deben a

las siguientes causas.

— Disputa entre las organizaciones por la competencia de talentos humanos.

— Una nueva actitud de las personas frente a los beneficios sociales.

— Exigencias de los sindicatos. (Chiavenato, 2009, p.111)

Se observa que la teoria destaca correctamente que los beneficios no son solo "extras", sino
una parte integral de la remuneracion total y un componente clave de la responsabilidad social
corporativa. Esto es fundamental, ya que los desliga de ser meros "regalos" y los posiciona como
elementos estratégicos de la gestion de talento.

2.6. Conducta

En palabras de Watson, conducta es “... lo que el organismo hace o dice”. Acto seguido,
aclara que “... hablar es hacer, esto es, comportarse. Algo tan objetivo como jugar al béisbol”
(1961, p.23). Watson aclara esto para evitar cualquier interpretacion cognitiva de la conducta.
Segun la interpretacion conductista, la conducta no es otra cosa que una actividad puramente
refleja.

En la década de 1930, B. F. Skinner recoge la antorcha del conductismo, llevandolo hasta

sus ultimas consecuencias. Skinner trabajo en sus experimentos con un condicionamiento, al que
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¢l llama reflejo operante, y defiende que es diferente del de Pavlov, aunque Hull piensa que, en
realidad, no es una variedad del reflejo condicional clasico.

Segtn Skinner (1974), “la conducta operante es moldeada y mantenida por sus
consecuencias” (p. 30), lo que implica que, en el entorno organizacional, los comportamientos
deseables pueden ser gestionados mediante refuerzos adecuados.

Segun Skinner, la conducta se aprende por asociacion de estimulos y respuestas, siempre
que éstas vayan seguidas de refuerzo. Partiendo de estas premisas, Skinner 16gicamente defiende
el funcionamiento del hombre como el de una maquina, porque ambos, seglin €l, funcionan segin
ciertas leyes naturales, que constituyen el contenido de la tecnologia de la conducta humana: “Lo
que el hombre hace es el resultado de unas condiciones especificas, y una vez descubiertas éstas,
podemos anticipar y, hasta cierto punto, determinar sus acciones” (Skinner, 1974, p.38). Podemos
decir que con Skinner el conductismo lleg6 a su postura mas radical.

2.6.1 Condicionamiento Operante de B. F. Skinner y el Conductismo

B. F. Skinner (1904-1990) representa la evolucion del conductismo hacia una teoria
centrada en la conducta voluntaria, conocida como condicionamiento operante. Skinner redefine
codmo se aprende: la conducta se selecciona por sus consecuencias, un proceso analogo a la
seleccion natural, donde las respuestas que producen resultados favorables tienden a repetirse y
las que no, desaparecen (Palmer, 2021, p.483).

Este planteamiento situa al entorno como agente activo del aprendizaje, una perspectiva
aplicable directamente en entornos laborales, donde estructuras de incentivos conscientemente
disefiadas puede favorecer el comportamiento deseado.

El condicionamiento operante es una forma de aprendizaje en la que la frecuencia de una

conducta estd controlada por sus consecuencias. El término operante es la combinacion de dos
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términos comunes: operar y entorno. Por lo tanto, el término operante se refiere a una clase especial
de conducta que opera sobre el entorno para producir consecuencias. Las consecuencias, como los
reforzadores, aumentan la frecuencia de la conducta (Murphy y Lupfer, 2014, p.167).

2.6.2 Principios del condicionamiento operante

El condicionamiento operante estudia como la conducta voluntaria se adquiere, fortalece
o debilita en funcion de las consecuencias. Skinner disefa el Skinner box para observar
respuestas voluntarias en animales, estableciendo que cada conducta esta controlada por su
consecuencia (Palmer, 2004, p.1).

Este principio se traduce en la Gestion del Comportamiento Organizacional (GCO) como
la capacidad de aumentar o disminuir conductas laborales mediante refuerzos estratégicos,
aprovechando patrones comprobados de aprendizaje.

El condicionamiento operante, desarrollado por B.F. Skinner, es un proceso de
aprendizaje donde las conductas se ven influenciadas por las consecuencias. El refuerzo positivo
incentiva una conducta afiadiendo una recompensa, mientras que el refuerzo negativo la fortalece
eliminando un estimulo desagradable. El castigo, por otro lado, disminuye una conducta
introduciendo una consecuencia negativa o eliminando una positiva (McLeod, 2025, parr. 01).
2.6.3 Reforzamiento positivo: definicion y aplicacion en el trabajo

Skinner (1974) afirma que “un refuerzo positivo implica la presentacion de un estimulo
agradable tras una conducta deseada, lo que aumenta la probabilidad de que dicha conducta se
repita” (p. 30).

Se utiliza para fomentar conductas deseables como la puntualidad, el trabajo en equipo o

el cumplimiento de metas. Ejemplo: bonificaciones, reconocimientos publicos, promociones.
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El refuerzo positivo afiade un estimulo agradable tras una conducta, para fortalecerla. En
un contexto laboral, esto suele manifestarse en forma de reconocimiento verbal, bonificaciones o
beneficios tangibles (Palmer, 2004, p.32).

Al implementarlo de forma continua, cercana y sincera, se genera un ambiente motivador
donde el reconocimiento constante impulsa tanto el desempefio individual como el compromiso
con la organizacion.

2.6.4 Reforzamiento negativo: definicion y aplicacion en el trabajo

Segtin Skinner (1974), “el refuerzo negativo consiste en la eliminacion de un estimulo
aversivo como consecuencia de una conducta, lo que también incrementa la probabilidad de que
se repita” (p. 31).

Se aplica al eliminar condiciones incomodas cuando se realiza una conducta deseada.
Ejemplo: reducir supervision estricta cuando el empleado demuestra autonomia.

El refuerzo negativo implica retirar un estimulo desagradable después de una conducta,
incrementando su probabilidad de repeticion. Un ejemplo so6lido en el entorno laboral es el alivio
de supervision cuando el trabajador demuestra competencia y responsabilidad (Behavioral
Psychology, 2025, p.1).

Este tipo de refuerzo promueve la autonomia y la eficiencia, favoreciendo un clima
laboral donde se reconoce la madurez profesional mediante la retirada de cargas o presiones
innecesarias.

2.6.5 Castigo: definicion, tipos y consideraciones
Skinner (1974) sefiala que “el castigo implica la aplicacion de un estimulo desagradable

tras una conducta, con el objetivo de reducir su ocurrencia futura” (p. 32).
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Se emplea para disminuir conductas no deseadas. Ejemplo: advertencias formales,
pérdida de beneficios, retroalimentacion negativa.

El castigo pretende disminuir conductas no deseadas. Puede ser positivo (afiadir estimulo
desagradable) o negativo (retirar algo agradable). Aunque eficaz a corto plazo, su uso requiere
equilibrio, precision y consideracion ética (Fishel, 2022, p.1).

En la GCO se recomienda emplearlo con moderacion: siempre es preferible reforzar
alternativas positivas y mantener coherencia, proporcionalidad y respeto en su aplicacion.

2.6.6 Extincion para eliminar comportamientos no deseados

La extincion ocurre cuando una conducta previamente reforzada deja de recibir
consecuencias, lo que provoca su eventual desaparicion, aunque previo a ello puede aumentar su
intensidad momentaneamente (Verywell Mind, 2022, p.1).

Este método exige constancia y coherencia: ignorar conductas disruptivas de manera
sostenida permite su extincion, pero requiere resistencia inicial ante la escalada.

El enfoque conductista de Skinner se traduce en el ambito organizacional como un
modelo de gestion basado en el condicionamiento operante, donde los lideres y gerentes utilizan
refuerzos positivos (bonos, reconocimientos, promociones) y refuerzos negativos (eliminacion de
tareas tediosas o supervision estricta) para fomentar conductas laborales deseables como la
puntualidad, la colaboracioén, la proactividad y el cumplimiento de meta.

Este modelo también contempla el uso de castigos y extincion para reducir
comportamientos no deseados.

2.6.7 Programas de reforzamiento: razones e intervalos
Skinner (1957) clasifica los programas de reforzamiento en funcion de la contingencia

entre la conducta y la entrega del reforzador, lo que influye directamente en la tasa de respuesta.
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Estos programas se dividen en dos grandes categorias: razon e intervalo, cada una con variantes

fijas y variables.

Razoén fija (RF): El reforzador se entrega tras un numero constante de respuestas. Genera

tasas altas de respuesta con pausas posrefuerzo predecibles.

— Razon variable (RV): El nimero de respuestas requerido varia alrededor de una media.
Produce tasas de respuesta muy altas y estables, con gran resistencia a la extincion.

— Intervalo fijo (IF): El reforzador se entrega tras un tiempo constante desde el Gltimo refuerzo.
La tasa de respuesta es moderada, con patron de “festoneo”.

— Intervalo variable (IV): El tiempo entre refuerzos varia. La tasa de respuesta es estable, pero
mas baja que en razon variable.

Una respuesta puede ser reforzada en base al tiempo que ha transcurrido desde que se

administrd el reforzador precedente, o en base al nimero de respuestas que han sido

emitidas desde que se administr6 el anterior reforzador. Un programa dado puede ser fijo

o puede variar [...] Estas dos posibilidades suministran cuatro programas basicos: intervalo

fijo, intervalo variable, razon fija y razon variable. (Skinner, 1957, p. 94)

Estas herramientas permiten ajustar sistemas motivacionales en GCO, los refuerzos
variables mantienen la motivacion, mientras que los esquemas fijos promueven ritmos regulares
segun ciclos organizacionales.

2.6.8 Aplicaciones del condicionamiento operante en gestion del comportamiento
organizacional (GCO)

“El comportamiento operante es moldeado y mantenido por sus consecuencias. En el
entorno organizacional, los reforzadores pueden ser disefiados para aumentar la probabilidad de

conductas deseadas” (Skinner, 1953, p. 65).
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El condicionamiento operante se asienta como una de las teorias mas aplicadas en
contextos organizacionales, ya que ofrece instrumentos claros para modelar comportamientos
alineados con los objetivos institucionales.

Se apoya en las consecuencias que siguen a una conducta para reforzarla o extinguirla.
En el entorno laboral, esto se traduce en sistemas que recompensan la proactividad o reducen
conductas indeseadas mediante incentivos o sanciones graduales (Indeed, 2025, p.1).

Este enfoque permite a las organizaciones disefar entornos donde los comportamientos
deseados surjan de manera consistente. Al vincular acciones especificas a consecuencias directas,
el condicionamiento operante ayuda a estructurar practicas coherentes con las metas
organizacionales, como la eficiencia, la calidad y el compromiso.
2.6.8.1 Modificacion del comportamiento organizacional (MCO): Programas basados en
Skinner

Se constituye como una practica sistematica que aplica principios del conductismo para
mejorar el desempefio laboral. El proceso inicia con la identificacion y medicion de las
conductas clave, seguido del analisis de sus antecedentes y consecuencias, y culmina con
intervenciones disefiadas para reforzar conductas positivas y extinguir las negativas
(GeeksforGeeks, 2025, p.1).

Este modelo asegura que los programas de cambio de conducta sean replicables y
evaluables. Su fortaleza radica en su claridad metodologica y en su capacidad para generar
resultados medibles, lo cual favorece el ajuste continuo y la efectividad en la mejora del

comportamiento organizacional.
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2.6.8.2 Sistemas de recompensas y reconocimiento: diserio efectivo

El disefio de sistemas de reconocimiento debe integrar elementos de refuerzo positivo, es
decir, aumentar conductas mediante estimulos agradables, estudios recientes muestran que los
programas de reconocimiento, tanto formales como informales, incrementan motivacion y
desempefio, siempre que el refuerzo sea oportuno, contingente y sincero (Verywell Mind, 2009,
p.1).

A través de reconocimientos visibles y frecuentes, las organizaciones crean un entorno
donde cada logro se asocia con un refuerzo significativo, esto no solo impulsa la repeticion de
conductas productivas, sino que también mejora el clima laboral y el sentido de pertenencia.
2.6.8.3 Gestion del rendimiento y evaluacion: uso del reforzamiento

La gestion eficaz del rendimiento se basa en identificar conductas criticas, medirlas y
ofrecer retroalimentacion con refuerzos positivos o negativos. Cuando los trabajadores
comprenden claramente qué comportamientos son valorados y reciben refuerzos contingentes,
tienden a replicarlos con mayor intensidad (TechTarget, 2021, p.1).

Este enfoque sistematico permite focalizar recursos en comportamientos clave,
optimizando resultados mediante evaluaciones periddicas y ajustando incentivos segun evidencia
empirica de su eficacia.
2.6.8.4 Seguridad laboral: reduccion de accidentes a través del comportamiento

La seguridad laboral se beneficia de técnicas de modificacion de conducta, especialmente
al reforzar comportamientos seguros y extinguir los inseguros. Programas basados en Skinner
han logrado reducir incidentes al identificar conductas de riesgo, medirlas y aplicar refuerzos

positivos a las practicas seguras (HRDQ Store, 2024, p.1).



69

Al hacer visibles las consecuencias de cada accion, estos programas aumentan la
adherencia a normas de seguridad, reducen comportamientos peligrosos y promueven un entorno
proactivo en la prevencion de accidentes.
2.6.8.5 Desarrollo de habilidades y capacitacion

El condicionamiento operante también se adapta a la formacion y capacitacion: se
refuerzan comportamientos correctos durante el entrenamiento con feedback positivo y se
corrigen errores mediante refuerzos negativos o extincion, esto mejora el aprendizaje y la
retencion de habilidades (Pressbooks BCC, 2015. p. 1).

Al dar feedback inmediato y conectar el desempefio con recompensas tangibles, la
capacitacion se convierte en un proceso motivador y eficaz, por cuanto las conductas deseadas se
consolidan mas rapidamente, porque cada respuesta correcta es reforzada de forma adecuada.
2.7 Los programas de reforzamiento

El gran descubrimiento del condicionamiento operante es que cualquiera controla ciertos

estimulos por sus consecuencias, y los programas de reforzamiento establecian las

relaciones temporales en que podia darse ese control. Skinner pudo dar cuenta de muchos
fenémenos, en particular del comportamiento humano, que caian dentro de lo que se
llamaba conducta voluntaria, y se creian indeterminados. Los hallazgos de los programas

de reforzamiento constituyen algunas de las pocas leyes bien establecidas e

incontrovertibles de la psicologia entendida como ciencia del individuo. (Plazas, 2006, p.

377)

Los programas de reforzamiento son las reglas o esquemas predeterminados que
especifican cudndo y cémo se aplicara un reforzador después de que se ha emitido una conducta

deseada. Segun B.F. Skinner, estos programas no solo determinan la frecuencia de una respuesta,
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sino también su persistencia y la forma en que se mantiene en el tiempo. Son fundamentales para
entender cobmo las consecuencias controlan las relaciones temporales de los estimulos,
permitiendo explicar y predecir comportamientos que, de otra forma, parecerian "voluntarios" o
aleatorios. La investigacion de Skinner sobre estos programas demostro que el comportamiento
operante no es solo una cuestion de causa y efecto, sino que esta ligado a la manera en que los
reforzadores son administrados.

2.8 Satisfaccion laboral y su relacion con el desempeiio

La satisfaccion laboral y el desempefio estan estrechamente relacionados, aunque no de
forma totalmente lineal. La satisfaccion laboral se refiere al grado en que una persona se siente
positiva y realizada con su trabajo, mientras que el desempefio esté ligado a la eficacia con la que
cumple sus tareas y responsabilidades.

La satisfaccion laboral tiene que ver con, como las personas perciben su trabajo, las

funciones que realiza y el reconocimiento que recibe, asi como a las actitudes que

presenta frente al mismo, las opiniones que puede tener del trabajo y de su

funcionamiento. (Meléndez y Bardales, 2020, p. 16)

Lo anterior infiere que la satisfaccion laboral no se trata solo de lo que hacemos en el
trabajo o del reconocimiento que recibimos, sino también de como nos sentimos con respecto a
todo eso, es decir, tiene mucho que ver con nuestras percepciones, nuestras actitudes y la forma
en que valoramos nuestro entorno laboral, cada persona vive su experiencia de manera distinta, y
por eso es importante entender que lo que para uno puede ser motivador, para otro tal vez no lo
sea, en este sentido, conocer como se siente la gente en su trabajo es clave para lograr ambientes

mas positivos y productivos.



Figura 1

Posiciones relacionadas con el concepto de satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral
como reaccion emocional

o cognitiva

Es un estado emocional
positivo o placentero que
surge de la evaluacion de la
experiencia laboral
individual. Tiene dos
elementos basicos el afectivo

La satisfaccion laboral
como explicacion para el
cumplimiento de
expectativas

Permite comprender la
discrepancia entre lo que el
trabajador desea
experimentar cuando realiza
su trabajo v qué experimenta
cuando en realidad realiza su
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La satisfaccion laboral
como ¢l resultado de
varias actitudes

Indica cémo los trabajadores
se sienten con respecto al
trabajo, no es constante y

cambia con diferentes
factores.

y el cognitivo. trabajo.

Nota: Guzman et al. (2021).

La imagen de Guzman et al. (2021) muestra que la satisfaccion laboral no es una idea
unica ni simple, sino algo que se vive de distintas formas segun la persona y su entorno. Por un
lado, esta esa sensacion emocional o mental que aparece cuando alguien evalta como se siente
en su trabajo: si se siente valorado, comodo, o simplemente bien. También recuerda que muchas
veces se compara lo que se esperaba del trabajo con lo que realmente se vive; si hay una gran
diferencia, es dificil sentirse satisfecho.

Finalmente, se dice que esta satisfaccion es como un rompecabezas de actitudes que
cambian con el tiempo y con las situaciones que se enfrentan, por cuanto la satisfaccion laboral
es algo muy humano: se forma con lo que se siente, lo que se piensa y lo que se espera dia a dia
en el lugar de trabajo.

2.8.1 Satisfaccion del personal

Desde el enfoque de Skinner, la satisfaccion laboral puede entenderse como una

respuesta emocional condicionada que surge cuando las conductas laborales son reforzadas

positivamente de forma consistente. Es decir, los empleados desarrollan sentimientos de
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bienestar y compromiso cuando el entorno organizacional les proporciona consecuencias
agradables por sus acciones.

“La conducta humana puede ser moldeada por sus consecuencias, y cuando estas son
reforzantes, el individuo tiende a repetir la accion y a asociarla con estados positivos” (Skinner,
1953, p. 94).

Esto sugiere que la satisfaccion laboral no es un estado interno espontaneo, sino una
respuesta aprendida que puede ser gestionada mediante el disefio de contingencias
organizacionales.

“La motivacion: es una dimension que ha sido estudiada por grandes autores y que es un
aspecto basico de la humanidad, por lo tanto, es fundamental conocer las teorias de este tema”
(Agudelo, 2021, p. 15).

Un empleado satisfecho tiende a mejorar en ambitos como: productividad, creatividad,

eficiencia, ademas el sentido de pertenencia con la organizacion y el compromiso hacia

sus funciones y responsabilidades se vera incrementado de manera positiva, reflejan-do

un impacto positivo interna y externamente a la compatfiia. (Saldivar y Moctezuma, 2020,

p. 76)

La satisfaccion del personal es “el grado en que las personas sienten positiva o
negativamente acerca de sus trabajos. Es una respuesta emocional a las tareas de uno, asi como a
las condiciones fisicas y sociales del lugar de trabajo” (Yanina y Lozano, 2020, p. 63).

Se evidencia que la satisfaccion laboral va mas alla del simple cumplimiento de tareas: es
una vivencia emocional influenciada por el entorno donde se realiza, lo que indica que las

condiciones fisicas y sociales del trabajo impactan profundamente en como las personas se
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sienten respecto a su rol, lo que sugiere que una gestion adecuada del ambiente laboral puede
fomentar actitudes positivas, compromiso y bienestar en los colaboradores.
2.8.2 Rendimiento laboral y satisfaccion del personal

El rendimiento laboral es el nivel de eficacia con el que una persona cumple sus tareas y

responsabilidades en el trabajo. Refleja qué tan bien utiliza sus habilidades,

conocimientos y tiempo para alcanzar los objetivos asignados, influyendo directamente
en los resultados de la organizacion. “La productividad: una de las dimensiones mas

importantes para las empresas y de la cual se han desarrollado teorias que han ayudado a

implementar estrategias y herramientas para el cumplimiento de esta”. (Agudelo, 2021, p.

15)

La productividad es clave en el rendimiento laboral porque refleja cuanto valor o
resultados puede generar un trabajador en un determinado tiempo; cuando una persona es
productiva, no solo cumple con sus tareas, sino que las realiza con eficiencia, calidad y dentro de
los plazos esperados.

. esta representado por el desenvolvimiento del trabajador durante su jornada laboral,
siempre y cuando lo realice con eficiencia y eficacia, es decir, que cumpla con las funciones
asignadas sin ningun tipo de limitacion, més que las derivadas de la empresa o institucion,
en cuanto a tiempo, recursos, materiales, personal, entre otros. (Guzman y Sandoval, 2021,
p-3)

El rendimiento laboral estd directamente vinculado al desempefio efectivo del trabajador
en su dia, si tiene los recursos adecuados. Esto implica que la eficiencia y la eficacia no solo
dependen de la actitud o capacidad del empleado, sino también de las condiciones

organizacionales que lo rodean.



74

2.8.3 Indicadores de rendimiento en contextos empresariales

Los KPI (indicadores clave de desempefio) son herramientas fundamentales en la gestion
empresarial, ya que permiten medir el progreso de una organizacion hacia sus objetivos
estratégicos. Estos indicadores ofrecen informacion clara y cuantificable sobre el rendimiento de
procesos, equipos o areas especificas, facilitando la toma de decisiones informadas y la mejora
continua dentro de las empresas.

De conformidad con Ortiz y Pardo (2021), los KPI actian como indicadores anticipados
que advierten sobre posibles situaciones criticas que, si no se atienden, pueden derivar en malos
resultados; al enfocarse en proyecciones futuras, ayudan a disminuir la incertidumbre y
favorecen una toma de decisiones mas acertada, a diferencia de las métricas, que se concentran
en eventos ya ocurridos como el cierre de tareas, el cumplimiento de metas o los niveles de
desempefio, los KPI miran hacia adelante.

A nivel internacional, los Key Performance Indicators (KPI) han emergido como

instrumentos cruciales en el &mbito de la gestion empresarial moderna. Estos indicadores

permiten a las organizaciones medir y monitorear el desempefio de sus diversas areas y

procesos de manera cuantitativa, la relevancia se deriva de la capacidad para proporcionar

una vision clara y objetiva sobre el estado de la empresa, facilitando la identificacion de
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, en consecuencia, los KPI son
esenciales para la toma de decisiones estratégicas informadas, permitiendo a las empresas
no solo sobrevivir, sino prosperar en un entorno global altamente competitivo. (Valverde

et al., 2024, p. 4318)

Al facilitar la identificacion de factores internos y externos que influyen en el desempenio,

los KPI se convierten en aliados clave para la toma de decisiones informadas. En un contexto
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global competitivo, su uso adecuado no solo contribuye a la eficiencia operativa, sino que
también potencia la capacidad de adaptacion y crecimiento de las empresas frente a los
constantes cambios del entorno.

2.8.4 Conductas Laborales Deseables (Fomentadas)

El enfoque de modificacion de conducta de Skinner plantea que los comportamientos en
el entorno laboral pueden ser moldeados mediante la programacion sistematica de refuerzos, lo
que permite establecer una cultura organizacional basada en conductas funcionales y
productivas.

“La conducta no es producto del libre albedrio, sino resultado de contingencias
ambientales que pueden ser disefiadas para producir efectos deseables” (Skinner, 1971, p. 18).

Esto implica que las organizaciones pueden fomentar conductas como la puntualidad, el
trabajo colaborativo, la iniciativa y el cumplimiento de objetivos mediante el disefio de sistemas
de consecuencias que refuercen dichas acciones.

2.9 Relacion entre sistema de compensacion y comportamiento organizacional

La relacion entre el sistema de compensacion y el comportamiento organizacional es
significativa para el éxito y la sostenibilidad de las empresas. Los sistemas de compensacion no
solo influyen en la motivacion y satisfaccion de los empleados, sino que también estan
profundamente ligados a la cultura organizacional, la cual modula cémo se perciben y valoran
estas compensaciones, por cuanto un sistema de compensacion alineado con los valores y
expectativas de la organizacién fomenta un clima laboral positivo, mejora el compromiso y
reduce la rotacion del personal.

Los incentivos, tanto econdmicos como de reconocimiento, juegan un papel valioso en la

motivacion de los empleados, influyendo directamente en su comportamiento
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organizacional, la investigacion evidencia que, aunque los incentivos economicos siguen

siendo importantes, los incentivos de reconocimiento han ganado mayor relevancia en la

actualidad, promoviendo un ambiente laboral mas positivo y comprometido. (Medina et

al., 2022, p. 255)

La relacion entre el sistema de compensacion y el comportamiento organizacional es
fundamental para el éxito empresarial, ya que influye en la motivacion, satisfaccion y
compromiso de los empleados, es decir un sistema alineado con la cultura organizacional
fomenta un ambiente positivo, reduce la rotacion y mejora el desempefio, los incentivos de
reconocimiento han ganado importancia, promoviendo un entorno laboral méas humano y
comprometido.

De acuerdo con Molina (2020), “El sistema de compensacion es un elemento crucial
dentro de la gestion del talento humano, incide directamente en la satisfaccion, motivacion y
productividad de los empleados, lo que repercute en el clima organizacional y en el logro de los
objetivos” (p.18).

Cuando el sistema de compensacion se adapta y conecta con los valores y la cultura de la
empresa, se genera un entorno de trabajo mas armonioso y motivador, lo que ayuda a que los
empleados se sientan mas comprometidos y permanezcan por mas tiempo en la organizacion.
Ademas, el creciente valor que se les da a los incentivos basados en el reconocimiento personal
demuestra una vision mas cercana y humana, que no solo impulsa la productividad, sino que
también fortalece el sentido de pertenencia y la motivacion diaria de los trabajadores.

2.9.1 Diserio organizacional y estrategias de intervencion
Son clave para que una organizacion funcione bien y pueda adaptarse a los cambios,

mientras el disefio organiza como estan estructurados y funcionan los distintos departamentos,
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las estrategias de intervencion son los planes que se usan para mejorar, solucionar problemas o
lograr nuevos objetivos, juntos, ayudan a que la organizacion esté alineada, sea mas eficiente y
pueda crecer de manera saludable en un entorno siempre cambiante.

“El disefo organizacional debe responder a las necesidades de cambio, por lo que la
intervencion organizacional se convierte en una estrategia fundamental para transformar la
estructura, los procesos y la cultura de la organizacion” (Espinosa et al., 2020, p. 3). El éxito de
una organizacion depende de su capacidad para adaptarse a los cambios, ajustando su estructura
y formas de trabajar cuando sea necesario. Las estrategias de intervencion son esas herramientas
que permiten hacer esas mejoras, ya sea en la forma en que estan organizados o en su cultura
interna.

“Las estrategias de intervencion organizacional deben integrar componentes educativos y
técnicos de manera coordinada, promoviendo la participaciéon comunitaria e intersectorial para
lograr un impacto efectivo en el cambio social y organizacional” (Aparicio et al., 2024, p. 58).
Las estrategias de intervencion son clave para que las organizaciones puedan adaptarse y
mejorar, para ser efectivas deben combinar conocimientos técnicos y educativos, y contar con la
participacion de la comunidad y diferentes sectores, cuando se usan bien, ayudan a la
organizacion a crecer, superar dificultades y mantenerse fuerte en un mundo que cambia
constantemente.

2.9.2 Principios del diseiio organizacional desde la psicologia del trabajo

Los principios del disefo organizacional desde la psicologia del trabajo buscan crear

entornos laborales que sean motivadores, justos y adaptados a las capacidades de las personas,

ayudando a mejorar la productividad y el bienestar en el trabajo.
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Desde la psicologia del trabajo, el disefio organizacional debe considerar no solo la
estructura formal de la organizacion, sino también los procesos psicosociales que influyen
en el comportamiento laboral. Esto implica atender a la motivacion, la satisfaccion, la
comunicacion y el desarrollo de competencias, asegurando que la organizacion propicie

un entorno saludable y eficiente para sus miembros. (Vargas et al., 2022, p. 37)

Un buen disefio organizacional, desde la psicologia del trabajo, no solo se trata de tener
una estructura clara, sino también de cuidar como se sienten y se relacionan las personas en su
ambiente laboral, es importante atender a su motivacion, satisfaccion y comunicacion para que se
sientan valorados y puedan crecer, cuando esto sucede, el ambiente de trabajo es mas saludable,
las personas estdn mas motivadas y la organizacion en general funciona mejor.

De acuerdo con Torres y Rodriguez (2021), desde la perspectiva de la ergonomia, el
disefio organizacional debe centrarse en la integracion de las caracteristicas humanas en la
configuracion de los sistemas de trabajo, esto implica no solo considerar la eficiencia y la
productividad, sino también el bienestar, la salud y la seguridad de los trabajadores, la evolucion
historica de la ergonomia ha demostrado la importancia de disefiar entornos laborales que
respeten los limites fisicos y cognitivos de las personas, promoviendo asi una organizacién mas
humana y sostenible (p.39).

Cuando los empleados se sienten valorados y motivados, el lugar de trabajo se vuelve
mas saludable y productivo, ademas, es fundamental crear sistemas que respeten los limites
fisicos y mentales de las personas, promoviendo su bienestar y seguridad, asi, la organizacion

puede ser mas humana, sostenible y capaz de potenciar a su gente mientras alcanza sus objetivos.
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2.10 Especialidades Gourmac Limitada

La empresa Especialidades Gourmac Limitada tiene su origen en Guatemala y se destaca
como una empresa centroamericana especializada en la fabricacion y distribucion de materias
primas, aditivos, sistemas de saborizacion y equipo para la industria alimentaria. Desde su
fundacion en 2004, la empresa ha experimentado un rapido crecimiento en su linea productiva,
enfocandose en soluciones de sabores, condimentos, sistemas de cobertura y la creacion de la
division de ingredientes lacteos, su meta inicial fue proveer a la industria alimenticia local con
ingredientes y aditivos de alta calidad.

En el afio 2015, Especialidades Gourmac obtuvo la representacion de la marca
McCormick a nivel industrial para toda Centroamérica, lo que marco6 un hito importante en su
trayectoria, la empresa se ha dedicado a la comercializacion de ingredientes y productos
especializados e innovadores para todos los segmentos de la industria alimentaria; es importante
destacar que Especialidades Gourmac S. A. fue fundada en 2008 y se dedica a la industria
alimenticia en general, tanto en alimentos s6lidos como liquidos, su direccidon se encuentra en
Condominio Millstone, Apartamento 5, Col. Molino de las Flores, Zona 2, Mixco, en la ciudad
de Guatemala.

La politica de calidad de Especialidades Gourmac se centra en su compromiso de ofrecer
ingredientes y productos especializados e innovadores para todos los segmentos de la industria
alimentaria, con un enfoque en la satisfaccion del cliente y la mejora continua. La empresa se
esfuerza por establecer un marco que defina las lineas de gestion de calidad, para optimizar las
fases de produccion y garantizar la calidad de sus productos. Ademas, la politica de calidad de
Especialidades Gourmac refleja su compromiso con la mejora continua y su enfoque en la

eficiencia operativa.
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Su mision es:

En GOURMAC ofrecemos soluciones que generan valor a los productos y/o procesos de
nuestros clientes a nivel centroamericano, a partir de desarrollos a la medida, ingredientes
de calidad y equipo especializado, a la vez que cuidamos el bienestar de nuestros socios,
colaboradores y entorno. (Alvares, D., Comunicacion personal, 10 de junio de 2025)

Y su vision: “Posicionarnos como una de las principales empresas de ingredientes
reconocidas en la region de Centroamérica y el Caribe, generando valor para nuestros clientes bajo
la filosofia de excelencia, innovacién y compromiso de mejorar continuamente” (Alvares, D.,
Comunicacion personal, 10 de junio de 2025).

Los objetivos de la empresa incluyen establecerse como una de las tres empresas lideres
en la region centroamericana y del Caribe, generar valor para los clientes en la industria de
alimentos y de food service, y mantener un enfoque centrado en la excelencia, innovacion y
compromiso con la calidad.

Especialidades Gourmac ha expandido sus operaciones a Costa Rica y Panama,
fortaleciendo su presencia a nivel regional, en el afo 2014, establecio una oficina y bodega en
Costa Rica, y en 2015 inici6 operaciones en Panama, logrando un posicionamiento solido en toda
Centroamérica como una empresa de alto desarrollo y desempefio, estas acciones han permitido a
Especialidades Gourmac consolidar su presencia en la region, ofreciendo sus productos
especializados e innovadores para todos los segmentos de la industria alimentaria en Costa Rica
y Panama.

En Costa Rica, la empresa se encuentra ubicada en San Rafael de Alajuela, 200 metros al
este de la Panasonic, frente al club Sebana de Belén. Estad conformada por departamentos de

Administracion, Recursos Humanos, Calidad y Desarrollo, Logistica y Ventas y ademads cuenta
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con el area de produccion que se encarga de la elaboracion de salsa, empanizados, marinadores,
sazonadores de snack, conservantes y condimentos.

Dado el s6lido posicionamiento de la empresa en Costa Rica y la diversidad de sus
departamentos, un sistema de compensacion y beneficios optimizado, arraigado en principios del
comportamiento organizacional, es crucial para atraer y retener talento, fomentar la motivacion y
el compromiso de los colaboradores, y, en tltima instancia, contribuir al logro de los objetivos de
excelencia, innovacion y liderazgo en la region, por cuanto un disefio efectivo en esta area
permitira a la empresa alinear los incentivos con el desempefio deseado, promoviendo una
cultura organizacional robusta que respalde la mejora continua y la eficiencia operativa.

Se presenta de seguido la estructura organizativa de la empresa donde se realizo la
investigacion:

Figura 2

Logotipo de la empresa Especialidades Gourmac Limitada

Gurt

Pasion por hacer la diferencia

Nota: Informacion obtenida de la oficina de Recursos Humanos Especialidades Gourmac (2025).
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Figura 3

Organigrama de la empresa Especialidades Gourmac Limitada

Gerente
Pais
1 1 1 1 1 1
Jefe de Inspector de Calidad Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Recursos
Logistica Desarrollo Produccion Ventas Administracién Humanos
I_I_I I I . 1
Auxiliar de Auxiliarde | | Auxiliar de Lider de Operario de Asesor Auxiliar Analista de
Bodega Limpieza Calidad Produccién Metrologia [ Tecnico Contable Recursos
Comercial |
I 5 1 humanos
Auxiliar de Ruta 'y Operario de Operario de Operario de Auxiliar de Analista
.. . L. N Asesor y X
Despacho Producién llI Produccion Il Produccion | Metrologia L1 tecnico Financiero
Comercialll
Auxiliar de
Asesor
Empagque — Tecnico
Comerciallll

Nota: Informacion obtenida de la oficina de Recursos Humanos Especialidades Gourmac (2025).

Ver apéndice 01: Documento de aceptacion del Trabajo Final de Grado por parte de la

empresa Especialidades Gourmac Limitada.
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Capitulo I1I: Marco Metodolégico

Establecer un marco metodoldgico robusto es esencial en toda investigacion,
garantizando asi la consistencia y efectividad del procedimiento, este esquema ofrece una
organizacion precisa y estructurada, simplificando la organizacion, realizacion y valoracion de
cada fase del proyecto, mediante técnicas sistematicas y herramientas concretas, los retos se
enfrentan con mas exactitud, logrando resultados consistentes y cuantificables.

3.1 Enfoque de la investigacion

La investigacion cuantitativa ... usa la recoleccion de datos para probar hipotesis, con
base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de
comportamiento y probar teorias” (Hernandez et al., 2014, p.4).

El enfoque de la investigacion para el presente trabajo debe ser cuantitativo, pues busca
la recopilacion de datos en un momento unico en el tiempo, para describir las variables presentes
y analizar su responsabilidad en el contexto de la investigacion, asi como comprender y explorar
las experiencias, percepciones y conductas de los colaboradores.

En el enfoque cuantitativo, los planteamientos por investigar son especificos y

delimitados desde su inicio. La recoleccion de datos se fundamenta en la medicion y el

analisis, en procedimientos estadisticos. Este tipo ofrece la posibilidad de generalizar los

resultados y brinda un punto de vista numérico. (Ulate Soto y Vargas Morua, 2016, p.13)

Este enfoque permitird comprender integralmente el estado de los elementos de
compensacion y beneficios y como las tacticas empleadas pueden mejorar la satisfaccion y el
desempefio de los colaboradores. Ademas, una perspectiva numérica es mas adecuada para

entender la complejidad de las conexiones entre el bienestar de los empleados y su
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productividad, ofreciendo hallazgos profundos que se pueden utilizar para refinar y mejorar el
programa de compensacion y beneficios de manera consistente.

Por otra parte, segin lo menciona Ricoy (2006), el “paradigma positivista se califica de
cuantitativo, empirico-analitico, racionalista, sistematico gerencial y cientifico tecnolégico” (p.
14). Por lo antes dicho, el paradigma positivista sustentara a la investigacion que tenga como
objetivo comprobar una hipdtesis por medios estadisticos o determinar los parametros de una
determinada variable mediante la expresion numérica

El paradigma de esta investigacion es positivista porque permite una evaluacion objetiva
y cuantitativa del impacto de nuestro sistema de compensacion y beneficios en la satisfaccion y
el rendimiento de los empleados. Esto permite establecer relaciones causales claras entre los
programas implementados y los resultados obtenidos, utilizando técnicas como las encuestas, el
analisis de datos de desempefio y los disefios experimentales o cuasiexperimentales.

El paradigma positivista facilita la obtencion de datos fiables y replicables y esto no solo
asegura el rigor cientifico del estudio, sino también la posibilidad de generalizar los hallazgos a
otras areas o grupos dentro de la organizacion. Ademas, en el entorno empresarial, donde la
eficiencia y efectividad de las inversiones en capital humano son cruciales, este enfoque
proporciona una evaluacion precisa y basada en evidencia.

3.2 Método de la investigacion

La presente investigacion es de disefio no experimental, es el tipo de investigacion que
carece de una variable independiente. En cambio, el investigador observa el contexto en el que se
desarrolla el fendmeno y lo analiza para obtener informacion (Velasquez, 2023, p.1).

De esta manera, se relaciona con este estudio debido a la notificacion de eventos en su

entorno habitual, sin cambiar los factores intencionalmente. En cambio, el investigador observa
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el contexto en el que el fendmeno se desarrolla y lo analiza para obtener informacion. Este
método varia de los estudios de prueba, donde se cambian los factores y se dan situaciones
aleatorias a los sujetos para determinar el motivo de un evento.

La investigacion no experimental es una investigacion que carece de la manipulacion de

una variable independiente. En lugar de manipular una variable independiente, los

investigadores que realizan investigaciones no experimentales simplemente miden las
variables tal como ocurren naturalmente (en el laboratorio o en el mundo real). (Rajiv et.

al, 2022, p.1)

Esta investigacion no manipuld variables, en cambio, observéd y midié su
comportamiento en el entorno natural, este enfoque se prefiere al permitir comprender los
fenomenos tal como ocurren, sin intervenciones experimentales, brindando asi una vision mas
genuina de la realidad estudiada.

Se basa en categorias, conceptos, variables, sucesos, comunidades o contextos que se dan

sin la intervencion directa del investigador, es decir; sin que el investigador altere el

objeto de investigacion. En la investigacion no experimental, se observan los fenomenos

o0 acontecimientos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos.

(Intep, 2018, p.1)

El alcance de investigacion es descriptivo porque busca conocer e identificar los factores
relacionados con el sistema de compensacion y beneficios que influyen en un grupo de
colaboradores de la de la empresa Especialidades Gourmac Limitada.

“La investigacion descriptiva se encarga de puntualizar las caracteristicas de la poblacion
que esta estudiando. Esta metodologia se centra mas en el “qué”, en lugar del “por qué” del

sujeto de investigacion” (Muguira, 2023, p.1).
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La investigacion descriptiva simplifica el analisis y la documentacion de las labores
habituales, brindando una panoramica clara de la situacion presente y los aspectos que necesitan
optimizacion. Respecto al sistema por implementar, se empleara el método deductivo, el cual se
puede interpretar como “El método deductivo es una de las aproximaciones mas usadas en la
investigacion cientifica y en la investigacion de mercados, ya que permiten comprobar si una
hipoétesis puede ser verdadera en una variedad de circunstancias” (Narvaez, 2023, p.1).

El método deductivo es acertado, apoyado en teorias y fundamentos amplios para
alcanzar deducciones concretas y funcionales; esto facilita la creacion de un manual de
operaciones basado en reglas existentes y en las practicas mas eficientes detectadas gracias a un
examen minucioso de la informacion reunida. Esta unidon garantiza un planteamiento ordenado y
metddico al sugerir optimizaciones so6lidas y eficaces.

3.3 Fuentes de investigacion

Las fuentes de informacion se definen como “... todo objeto que contenga produzca,
proporcione o transfiera informacion” (Jaén, 2019, p.6).

Por lo antes descrito, las fuentes de informacion son los recursos que proporcionan datos
y conocimientos necesarios para investigacion, analisis y toma de decisiones informadas, pueden
ser primarias, encuestas, entrevistas y experimentos, donde se recogen datos de primera mano; o
secundarias, como libros, articulos académicos y bases de datos, que ofrecen informacion
recopilada y analizada por otros investigadores. La diversidad de fuentes, incluyendo medios
digitales, archivos histdricos y publicaciones oficiales, permite una vision mas precisa del tema.
3.3.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias son objetos, imagenes o documentos creados en un momento

historico que proporciona una mirada personal a un evento o periodo de tiempo.
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Generalmente, las fuentes primarias no proporcionan explicita o detalladamente su

proposito. Por este particular son una llave maestra en la investigacion. (Universidad de

Puerto Rico, 2020, p.1)

En la presente investigacion, las fuentes primarias fueron directamente los colaboradores
de Especialidades Gourmac, quienes aportaran informacion relevante por medio de los
instrumentos de investigacion disefiado para tal fin (cuestionario).

3.3.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias ofrecen informacion de segunda mano junto con comentarios de
otros investigadores, por ejemplo, libros académicos, bibliografias, articulos de revistas, resefias
y obras de referencia como diccionarios o enciclopedias.

Las fuentes secundarias “contienen informacion primaria, sintetizada y reorganizada” y
estan “especialmente disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las fuentes primarias o a
sus contenidos” (Miranda y Acosta, 2008, p.2).

En la presente investigacion, las fuentes secundarias comprenden libros, tesis, trabajos
finales de graduacion y diversos estudios con literatura especializada en sistema de
compensacion y beneficios y sobre los modelos de gestion del comportamiento organizacional
que han permitido reunir toda la base tedrica indispensable para el desarrollo del trabajo.

3.3.3 Fuentes terciarias

“La fuente terciaria es uno de los distintos tipos de fuente de informacion. Esta

proporciona informacion depurada que ha sido extraida de fuentes primarias y secundarias”

(Coll, 2021, p.1).
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Para esta investigacion, las fuentes terciarias que fundamentaron el sustento tedrico
incluyeron diversas bases de datos académicas, como Google Académico, Scielo, Psico-Smart y
las proporcionadas por instituciones universitarias, ademas de otras plataformas relevantes.
3.3.4 Poblacion

La poblacion de estudio se define como:

Un conjunto de casos "definido, limitado y accesible, que formara el referente para la

eleccion de la muestra, y que cumple con una serie de criterios predeterminados." Es

importante recordar que el término "poblacidon de estudio” no se limita a seres humanos;
también puede incluir "animales, muestras biologicas, expedientes, hospitales, objetos,
familias, organizaciones, etc.", para los cuales, "podria ser mas adecuado utilizar un

término andlogo, como universo de estudio". (Arias et al., 2016, p. 222)

Para esta investigacion, la poblacion objeto de estudio estd compuesta por 22 personas
pertenecientes a la empresa Especialidades Gourmac Limitada.

3.3.5 Muestra

Una muestra es una parte o subgrupo de la poblacion bajo investigacion, funcionando
como una representacion de esa poblacion mas amplia para obtener conclusiones sobre ella. Asi,
segun Hernandez et al. (2014), “La muestra es un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un
subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que
llamamos poblacion” (p.175).

Para este estudio, se recurre al método de muestreo no probabilistico, tomando en cuenta
a todo el personal. En este sentido, Herndndez et al. (2014) sefialan que “En las muestras no
probabilisticas, la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas

relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o de quien hace la muestra” (p.176).
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El muestreo por conveniencia es una técnica de muestreo no probabilistico y no aleatorio
utilizada para crear muestras de acuerdo con la facilidad de acceso, la disponibilidad de
las personas de formar parte de la muestra, en un intervalo de tiempo dado o cualquier

otra especificacion practica de un elemento particular. (Ortega, 2023, p.1)

Este enfoque permite seleccionar intencionalmente a los colaboradores mas relevantes y
accesibles, aquellos con el conocimiento y la experiencia necesarios para ofrecer informacion
detallada y 1til sobre las practicas actuales y las areas donde se puede mejorar. Ademads, para un
diagndstico y una propuesta de mejora interna, es mas practico y eficiente enfocarse en una
muestra representativa y facil de acceder con informacion valiosa, en vez de conseguir una
muestra aleatoria mas amplia que, quizas, no seria pertinente para el contexto especifico de este
estudio.

Seglin la informacion expuesta, la muestra para este estudio incluye 14 colaboradores, lo
que representa el 63,64% de la poblacion total en esta categoria.

3.3.6 Criterios de inclusion y exclusion de la muestra

Al respecto, Arias, Villasis y Miranda (2016) sefialan:

Posterior a definir la poblacion de estudio, el investigador debe especificar los criterios

que deben cumplir los participantes. Los criterios que especifican las caracteristicas que

la poblacion debe tener se denominan criterios de elegibilidad o criterios de seleccion.

Estos criterios son los criterios de inclusion, exclusion y eliminacion, que son los que van

a delimitar a la poblacion elegible (p.204).

Para esta investigacion, se definiran los criterios de inclusion y exclusion mas relevantes,
garantizando que la muestra seleccionada sea representativa y que los resultados obtenidos

resulten significativos y aplicables a la poblacion de interés.
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3.3.6.1 Criterios de inclusion

— Colaboradores de la empresa Especialidades Gourmac, tanto hombres como mujeres.

— Colaboradores que tengan tres meses o mas de antigiiedad antes del inicio del estudio.

— Colaboradores con contratado indefinido con la compaiiia.

— Colaboradores que quiera participar en esta investigacion de forma voluntaria.

— Colaboradores que hayan firmado el consentimiento informado para participar en el estudio.
3.3.6.2 Criterios de exclusion

— Colaboradores que no trabajen en la empresa Especialidades Gourmac.

— Colaboradores que no tengan al menos tres meses de antigiiedad antes del inicio del estudio.
— Colaboradores sin contratado indefinido con la compaiiia.

— Colaboradores que no quieran participar en esta investigacion por su propia voluntad.

— Colaboradores que se nieguen a firmar el consentimiento informado o no lo hayan firmado.
3.4 Variables

En un estudio de investigacion, las variables son todo lo que se mide, la informacion
recolectada o los datos obtenidos, para responder a las preguntas de investigacion, especificadas
en los objetivos. Su seleccion es un componente esencial de los protocolos de investigacion, tal
como lo sefalan Arias, Villasis y Miranda (2016, p. 203).

Por lo tanto, para efectos de esta investigacion, las variables representan los atributos
medibles que cambian a lo largo del experimento y que son parte fundamental del proyecto de
investigacion, ya que permiten estudiar relaciones de causa y efecto.

A partir de los dos primeros objetivos especificos de esta investigacion se construyeron
las siguientes variables de la investigacion:

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios
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— Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional

Tabla 1

Variable 1. Sistema de compensacion y beneficios actual

— Objetivo especifico 1: Examinar el sistema actual de compensacion y beneficios de

Especialidades Gourmac para identificar su impacto en el comportamiento organizacional.

Definicion conceptual Definicion Operacional Definicion Instrumental
(Cuestionario)

La compensacion entendida Compensacion y beneficios
como sueldos, salarios, Economico
prestaciones es la gratificacion e  Salario base Pregunta 1 y 3
que los empleados reciben a e Incentivos por Pregunta 2 y 4

. desempefio
cambio de su labor, es el e Horas extras Pregunta 5y 7
clemento que permite, a la e Bonificaciones Pregunta 6y 8

adicionales

empresa, atraer y retener los . .
Compensacion y beneficios

recursos humanos que necesita, o
No Economicos

y al empleado, satisfacer sus
e Beneficios mandatorios ~ Pregunta 9y 11

necesidades materiales, de por ley (Costa Rica)

seguridad y de ego o estatus.
Beneficios Voluntarios

Es decir, todos aquellos pagos, e Salud y bienestar Pregunta 10y 12

en metalico o en especie, con Desarrollo profesional Pregunta 13 y 15

que la organizacion retribuyea Balance vida y trabajo Pregunta 14y 16

quienes en ella trabajan. e Reconocimiento Pregunta 17 y 19

(Chiavenato, 2009, p.106) e Servicios/Comodidades  Pregunta 18y 20

Nota: Elaboracion propia con base en el diserio de investigacion.
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Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional

Objetivo especifico 2: Identificar el modelo de gestion del comportamiento organizacional mas

pertinente y 6ptimo para potenciar el rendimiento y la satisfaccion de los colaboradores en

Especialidades Gourmac Limitada.

Definicion conceptual Definicion Definicion Instrumental
R (Cuestionario)
El modelo basico de CO refleja la
relacién entre variables independientes  Desempefio laboral Pregunta 21 y 23

(experiencia, motivacion, estilo de
liderazgo, disefio de la organizacion,
clima organizacional); intermedias
(calidad, innovacion, satisfaccion del
cliente) y dependientes (productividad,
ausentismo, rotacion del personal,
satisfaccion laboral, compromiso con
la organizacion) (Macias et al., 2020,

p. 902)

Satisfaccion del
personal (satisfaccion Pregunta 22 y 25

laboral)

Conductas laborales

deseables (fomentadas) Pregunta 24 y 26

Nota: Elaboracion propia con base al disefio de la investigacion.

3.5 Instrumentos

Para esta investigacion, se utilizd un instrumento estructurado y cerrado, aplicando la

estadistica descriptiva para su analisis. “Los instrumentos de recoleccion de informacion registran

datos o informacion sobre las variables que se desean medir, las que estdn presentes en el

planteamiento del problema, como también, en la pregunta de investigacion y objetivos: general y

especificos” (Universidad del Desarrollo, 2021, p.1).

El instrumento de recoleccion de datos esta disefiado para permitir la medicion. Los datos

representan abstracciones del mundo real, percepciones sensoriales que pueden ser
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captadas directa o indirectamente, lo que significa que todo lo empirico es medible.

(Hernéndez y Duana, 2020, p. 51)

Dos expertas y la tutora de la investigacion validaron el cuestionario, para garantizar que las
preguntas sean las adecuadas y apropiadas para abordar lo que se pretende investigar en la
muestra de este estudio. La primera de las expertas es Diana Alvarez Oconitrillo, licenciada en
Administracion, con (9) nueve aiios de experiencia laboral en el area de recursos humanos, en la
actualidad encargada del 4rea de recursos humanos de la empresa Especialidades Gourmac
Limitada, mientras que la segunda experta es Mariana Castillo Montoya, licenciada en
Psicologia con énfasis en Administracion de Recursos Humanos, con 15 afios de experiencia
trabajando tanto en el sector privado en el Banco de Costa Rica. Por tltimo, la M. Ps. Nancy
Romaén Gonzalez, psicologa con 20 afios de experiencia en las areas de Psicologia Clinica,
Educativa y Laboral. La validacion del instrumento por tres profesionales se puede verificar en
el apéndice 02, Validacion por el juicio experto del instrumento titulado "Cuestionario Sistema
de Compensacion y Beneficios".

El cuestionario es validado mediante el juicio de expertos, un método 1til para verificar la
fiabilidad de la investigacion. Se trata de “una opinion informada de personas con trayectoria en
el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y que pueden dar
informacion, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez, 2008, p. 29).
3.5.1 Cuestionario

Para desarrollar esta investigacion, se opt6d por emplear la técnica de la encuesta, segun
Arias (2006) es “una técnica que pretende obtener informacidon que suministra un grupo o
muestra de sujetos acerca de si mismos, o en relacion con un tema en particular” (p. 72). La

encuesta es una técnica de investigacion que permite recabar datos y puntos de vista de los
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participantes, facilitando la recopilacion de informacion en profundidad sobre una tematica en
particular.

Para ello se utilizara el cuestionario como su instrumento principal para recolectar
informacion. El cuestionario “Es un instrumento muy utilizado para recolectar datos, consiste en
preguntas sobre una o mas variables que se desean medir” (Ulate y Vargas, 2016, p. 77).

Por otra parte, Arias (2006), infiere que el cuestionario “Es la modalidad de encuesta que
se realiza de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel contentivo de una serie
de preguntas. Se le denomina cuestionario autoadministrado porque debe ser llenado por el
encuestado, sin intervencion del encuestador” (p. 74).

El cuestionario, como instrumento cuantitativo, permitira recopilar la informacion
esencial de los colaboradores que también validaran dicha informacién. En el marco de esta
investigacion, se administrardn dos cuestionarios a la muestra representativa. El primero se titula
"Cuestionario Sistema de Compensacion y Beneficios", consta de 26 preguntas cerradas y fue
contestado por (14) personas colaboradoras de la empresa Especialidades Gourmac Limitada
(ver apéndice 03 Cuestionario Sistema de Compensacion y Beneficios).

3.5.2 Aspectos éticos

“Cualquier investigacion debe respetar una serie de principios éticos, especialmente
cuando en ella participan personas que pueden verse afectadas por ese proceso. El respeto a estos
principios €ticos es una practica habitual en la investigacion académica, y una obligacion legal”
(Oxfam Internacional, 2020, p.1).

Para el desarrollo de esta investigacion, se estim6 esencial seguir principios éticos, dada
su relevancia académica y su obligatoriedad legal, por cuanto es crucial aplicar una perspectiva

ética a cualquier estudio que involucre personas.
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3.5.2.1 Consentimiento informado

Segun lo indicado por el Colegio de Profesionales en Psicologia de Costa Rica (2019), el
consentimiento informado es la autorizacion previa y expresa del cliente o paciente para
cualquier intervencion o investigacion, donde se le informa sobre los objetivos, métodos,
técnicas, derechos, posibles riesgos y limites del proceso. Este consentimiento busca garantizar
que la persona sea consultada e informada sobre todo lo que pueda comprometer su integridad y
calidad de vida.

Para esta investigacion, se ha elaborado un consentimiento informado que cumple con
todas las exigencias y normativas pertinentes para garantizar la transparencia y el compromiso
voluntario de los participantes en el estudio (ver apéndice 04. Consentimiento informado para la
aplicacion del instrumento).

3.6 Proceso de recoleccion y analisis de datos

El proceso de recoleccion de datos en la investigacion “Es la etapa de la investigacion
cuantitativa que une la teoria con el trabajo de campo. Requiere planificar acciones y
procedimientos para reunir datos suficientes que respondan a las preguntas de investigacion”
(Camacho et al., 2023, p.251).

Aplicando esta teoria a la investigacion sobre compensacion y beneficios, el proceso de
recoleccion de datos recoge informacion especifica que permitird una vision completa del tema y
responder a las preguntas formuladas.

Por otra parte, otra definicion sefiala que “La recoleccion de datos se refiere al enfoque
sistematico de reunir y medir informacion de diversas fuentes a fin de obtener un panorama

completo y preciso de una zona de interés” (Parra, 2023, p.1).
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Por lo antes descrito, esta investigacion la recoleccion de datos se centra en obtener una

vision completa y precisa de un area de interés, mientras que el analisis de datos busca identificar

tendencias y patrones para respaldar la toma de decisiones. Para esta investigacion, la

informacion obtenida a través del cuestionario se analizard y tabulara mediante tablas, graficos y

analisis cuantitativos a través de la estadistica descriptiva.

El proceso de recoleccion y analisis de datos de la investigacion se llevara a cabo

siguiendo los siguientes pasos:

a)

b)

d)

Se realizara una observacion del sistema actual de compensacion y beneficios,

enfocandose en su alineacion con el modelo de gestion del comportamiento

organizacional.

Se procedera a la recoleccion y revision de material bibliografico relevante para

establecer los antecedentes y el estado actual del tema, esta fase permitird delimitar el

alcance del estudio y definir el marco tedrico y metodolédgico, incluyendo sus

componentes esenciales.

Con base en la informacion bibliografica consolidada, se formularan las preguntas de los

cuestionarios que se aplicaran a la muestra seleccionada.

Se definirdn las preguntas de la encuesta por aplicar a los colaboradores de la empresa,

cuya poblacion muestra se ha caracterizado de la siguiente manera:

— Poblacion: Finita — Colaboradores de la empresa Especialidades Gourmac Limitada
(22 individuos).

— Me¢étodo Muestral: No probabilistico — Cuantitativo.
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— Muestra: Se seleccionaran 14 colaboradores de Especialidades Gourmac, calculados
con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5% sobre una poblacion
de 22.

1. Una vez recopilada la informacion mediante entrevistas y cuestionarios, se procesaran los
datos para identificar el impacto del tema en estudio. Se empleara la estadistica
descriptiva para analizar los datos cuantitativamente y presentarlos de forma numérica,
utilizando tablas, graficos y analisis adecuados para este estudio.

2. Posteriormente, el analisis de datos buscara identificar tendencias y patrones para
respaldar la toma de decisiones. La informacion obtenida a través del cuestionario se
analizard y tabulara utilizando tablas, graficos y analisis cuantitativos mediante la
estadistica descriptiva. Segtin lo indicado por Pefia y Fernandez (2019), “la estadistica
descriptiva es la disciplina que ayuda a recopilar, organizar, esquematizar y resumir
informacion para su analisis” (p.13). Esta disciplina se enfoca en la descripcion de
fenomenos, pero no de manera cualitativa, sino cuantitativa.

3. Finalmente, se presentaran las principales conclusiones y recomendaciones derivadas de
la investigacion. Esto permitira el disefio de un sistema de compensacion y beneficios
basado en el modelo de gestion del comportamiento organizacional, el cual integrara los

resultados y alcances obtenidos en el estudio.



Figura 4

Recoleccion y andlisis de datos
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Capitulo I'V: Analisis de Resultados

Se obtuvo datos mediante la aplicacion de un cuestionario con preguntas cerradas a los
colaboradores de la empresa Especialidades Gourmac Limitada.

Para llevar a cabo esta investigacion, se selecciond una muestra de 14 sujetos de una
poblacion total de 22, a quienes se les garantiza la confidencialidad de sus identidades, para ello,
se les asigno un codigo identificativo: por un lado, se les denomin6 como “Colaborador #1”
hasta “Colaborador #14”. Esta codificacion se aplicod durante la recoleccion de datos, la cual se
realiz6 los dias 11 y 12 de septiembre de 2025. Antes de aplicar el instrumento, el dia 05 de
septiembre de 2025, se obtuvo el consentimiento presencial de todos los participantes,
asegurando que se cumplen las normativas éticas de la investigacion.

Como mencionan Ulate y Vargas, (2016), “El objetivo es tabular y concentrar los
resultados en cifras estadisticas, cuadros representativos, figuras como graficos, y cualquier otro
recurso util para la correcta interpretacion y el andlisis del fendmeno de estudio. (p. 9)”.

Con esta premisa, se presentan los resultados en forma de tablas que detallan la
frecuencia absoluta y los porcentajes de las respuestas, organizados seglin las variables y
dimensiones especificas del estudio. Ademas, se incluyen figuras que ilustran visualmente los

porcentajes de respuestas para cada una de las preguntas incluidas en dichas dimensiones.



Tabla 3

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (economicos-salario base)

Frecuencia Porcentaje
Absoluta

Pregunta / Respuesta Si  NO Si NO

1: ;Mi salario base actual me permite cubrir comodamente

mis necesidades bésicas y las de mi familia? 4 0 29%  71%

3: ;Siento que mi salario base refleja de manera justa el valor

0 0
de mi rol y las responsabilidades que tengo en la empresa? 12 2 86%  14%

Figura 5
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Figura 6

Variable 1. Sistema de compensacion y beneficios actual (Economicos-Salario base) Pregunta 3
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (economicos-salario base).

La Figura 5 corresponde a la pregunta 1: ;Mi salario base actual me permite cubrir
coémodamente mis necesidades bésicas y las de mi familia? Los resultados obtenidos indican que
el 29% de los colaboradores de los encuestados respondieron “Si” y el 71%, “No”. Los
resultados indican que la gran mayoria de los colaboradores encuestados no esta satisfecha con
su salario base actual y solo una minoria considera que su salario es suficiente.

La Figura 6 corresponde a la pregunta 3: ;Siento que mi salario base refleja de manera
justa el valor de mi rol y las responsabilidades que tengo en la empresa? Los resultados
obtenidos indican que el 86% de los colaboradores de los encuestados respondieron “Si” y el
14%, “No”. Las respuestas indican que los encuestados sienten que su salario base es justo para

el valor y las responsabilidades de su rol, se muestra un alto nivel de percepcion de equidad
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interna, pero este dato contrasta con el 14 % de los empleados que afirmaron que su salario no
les permite cubrir cdmodamente sus necesidades basicas.

Desde un punto de vista conductista, los resultados revelan una disonancia critica que
afecta directamente el sistema de reforzamiento, ya que para que un estimulo sea un reforzador
efectivo, debe aumentar la probabilidad de que una conducta deseada se repita, se debe disenar
un sistema de reforzamiento que combine un salario base adecuado con incentivos directos y
claros que estén directamente vinculados a las conductas deseadas.

En relacion con lo observado en Tabla 3 y las Figuras 5 y 6, respecto al sistema actual de
compensacion y beneficios (econdmicos-salario base), por una parte, Skinner (1974, p. 30)
indica que “la conducta operante es moldeada y mantenida por sus consecuencias”. Del mismo
modo, Skinner (1953, p. 94) sefiala que “La conducta humana puede ser moldeada por sus
consecuencias, y cuando estas son reforzantes, el individuo tiende a repetir la accién y a
asociarla con estados positivos”.

A pesar de la percepcion de justicia, el salario no cumple su funcion basica de ser un
reforzador que genere satisfaccion, lo que puede llevar a que la motivacion y el compromiso
disminuyan a largo plazo. El punto clave es que, segun Skinner, un estimulo, en este caso el
salario, solo es un reforzador efectivo si produce una consecuencia que el individuo valora. En
este caso, aunque el salario es percibido como justo en relacion con el rol, su incapacidad para
satisfacer las necesidades basicas lo convierte en un reforzador débil, lo cual explica el contraste

en los resultados.



Tabla 4

Variable 1. Sistema de actual compensacion y beneficios (econdomicos-incentivos por

desemperio)
Frecuencia Porcentaje
Absoluta
Pregunta/Respuesta Si  NO Si NO

2: ;Los incentivos por desempeiio (ej. bonos, comisiones)

que ofrece Especialidades Gourmac son un factor importante 3 1 21%  79%

que me motiva a mejorar mis resultados laborales?

4: ;Comprendo claramente los criterios y el proceso que se

0 o
utiliza para acceder a los incentivos por desempefio? 10 4 % 29%

Figura 7
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Figura 8

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (economicos-incentivos por

desemperio) Pregunta 4
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (econdmicos-incentivos por desempeiio).

La Figura 7 corresponde a la pregunta 2: ;Los incentivos por desempefio (ej. bonos,
comisiones) que ofrece Especialidades Gourmac son un factor importante que me motiva a
mejorar mis resultados laborales? Los resultados obtenidos indican que el 21% de los
colaboradores encuestados respondieron “Si” y el 79% respondid “No”. La abrumadora mayoria
de los colaboradores respondieron que no se sienten motivados por los incentivos de desempeiio,
mientras que solo el 21% si lo hace. Este es un hallazgo critico para la empresa y una clara sefial
de que el actual sistema de incentivos por desempeiio no esta logrando su objetivo principal.

La Figura 8 corresponde a la pregunta 4: ; Comprendo claramente los criterios y el
proceso que se utiliza para acceder a los incentivos por desempefio? Los resultados obtenidos

indican que el 71% de los encuestados respondieron “Si” y el 29% respondié “No”. Este
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resultado sugiere que la mayoria de los colaboradores tienen una buena percepcion de la
transparencia del sistema de incentivos.

La empresa ha logrado un sistema de incentivos claro y transparente, pero ha fracasado
en hacer que los incentivos sean valiosos para actuar como verdaderos reforzadores de la
conducta. Se debe redisefiar su estrategia de compensacion, no solo para mejorar la claridad
(que ya es alta), sino para ofrecer estimulos que sean significativos y que impulsen el tipo de
conducta productiva que se desea.

En relacion con lo observado en Tabla 4, Figuras 7 y 8, respecto al sistema actual de
compensacion y beneficios (econdmicos-incentivos por desempefio), por una parte, Skinner
(1974, p. 30) indica que “la conducta operante es moldeada y mantenida por sus consecuencias”,
mientras que Murphy y Lupfer (2014, p. 167) expresan: “El condicionamiento operante es una
forma de aprendizaje en la que la frecuencia de una conducta est4 controlada por sus
consecuencias. Las consecuencias, como los reforzadores, aumentan la frecuencia de la
conducta”,. Y, por ultimo, Palmer (2004, p. 32) expresa: “El refuerzo positivo afade un estimulo
agradable tras una conducta, para fortalecerla”, es decir, un sistema de incentivos solo funciona
si la consecuencia (el incentivo) es un refuerzo valioso y significativo para los colaboradores.

Especialidades Gourmac ha logrado un sistema transparente (conocen la contingencia:
conducta — consecuencia), pero ha fallado en ofrecer un refuerzo (la consecuencia en si misma)
que sea lo suficientemente poderoso para motivar el cambio de comportamiento. Segin Skinner,
el sistema necesita redisefiarse para que los estimulos sean significativos y no solo un "factor

conocido" que no impulsa la accion.
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Tabla 5

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (economicos-horas extras)

Frecuencia Porcentaje
Absoluta
Pregunta/Respuesta Si NO Si NO

5: ;Considero que soy adecuadamente compensado(a) por las

horas extras que ocasionalmente realizo en Especialidades 12 2 86%  14%

Gourmac?

7: (El proceso de gestion y pago de las horas extras en

0 0
Especialidades Gourmac es claro y eficiente? 14 0 100% 0%

Figura 9

Variable 1. Sistema de actual compensacion y beneficios (economicos-horas extras) Pregunta 5
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Figura 10
Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (economicos-horas extras)
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (econémicos-horas extras).

La Figura 9 corresponde a la pregunta 5: ;Considero que soy adecuadamente
compensado(a) por las horas extras que ocasionalmente realizo en Especialidades Gourmac? Los
resultados obtenidos indican que el 86% de los colaboradores encuestados respondieron “Si” y el
14%, “No”. La gran mayoria de los colaboradores se sienten bien remunerados por el trabajo
adicional, es percibido como justo y equitativo.

La Figura 10 corresponde a la pregunta 7: ;El proceso de gestion y pago de las horas
extras en Especialidades Gourmac es claro y eficiente? Los resultados obtenidos indican que el
100% de los colaboradores encuestados respondieron “Si”. Este resultado es tinico y refleja una
percepcion unanime por parte del personal que no tiene dudas sobre coémo se calculan y pagan

sus horas extras.
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A diferencia de los resultados de salario base e incentivos, la compensacion por horas
extras funciona como un estimulo poderoso que refuerza la conducta de trabajar mas alla de la
jornada laboral. La conducta de trabajar horas adicionales se ve reforzada de manera positiva 'y
directa, lo que aumenta la probabilidad de que los empleados estén dispuestos a realizar este
trabajo en el futuro. Este es un ejemplo ideal de codmo un estimulo econémico puede generar una
conducta deseada.

En relacion con lo observado en la Tabla 5, Figuras 9 y 10, respecto al sistema actual de
compensacion y beneficios (econdmicos-horas extras), segiin Skinner (1974, p. 30), “la conducta
operante es moldeada y mantenida por sus consecuencias”. Asimismo, Palmer (2004, p. 32)
afirma que “El refuerzo positivo afiade un estimulo agradable tras una conducta, para
fortalecerla”. De igual forma, Skinner (1953, p. 94) sefiala; “La conducta humana puede ser
moldeada por sus consecuencias, y cuando estas son reforzantes, el individuo tiende a repetir la
accion y a asociarla con estados positivos”. Segun las teorias, para que una conducta sea
moldeada, la persona debe entender la relacion directa y clara entre su accion (trabajar horas
extras) y la consecuencia (recibir un pago justo y sin problemas).

Los resultados sugieren una aplicacion exitosa y muy clara de los principios del
condicionamiento operante en un entorno laboral, con Refuerzo Positivo Efectivo ya que 86%
de los colaboradores que se siente adecuadamente compensado por las horas extras es un
ejemplo directo de refuerzo positivo en accion, y por otra parte, Claridad de la Contingencia en
virtud de que el 100% de los colaboradores que considera que el proceso de gestion y pago es
claro y eficiente es fundamental para que el refuerzo sea efectivo. Esta unanimidad en la
percepcion de claridad asegura que el refuerzo a través del pago es un estimulo predecible y

confiable, lo que fortalece aun mas la conducta deseada.



Tabla 6

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (econdomicos-bonificaciones

adicionales)
Frecuencia Porcentaje
Absoluta
Pregunta/Respuesta Si NO Si NO

6: ;Las bonificaciones adicionales (por ejemplo: ;por

cumplimiento de proyectos, metas) me hacen sentir 1 3 79%  21%

valorado(a) por mi contribucion extra?

8: ;Considero que las bonificaciones adicionales se

0 0
distribuyen de manera justa y equitativa? 12 2 86%  14%

Figura 11

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (economicos-bonificaciones

adicionales) Pregunta 6
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Figura 12

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (economicos-bonificaciones

adicionales) Pregunta 8

100%
90% 86%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20% 14%

NO

10%

uSI mNO

Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (economicos- bonificaciones adicionales).

La Figura 11 corresponde a la pregunta 6: ;Las bonificaciones adicionales (por ejemplo:
por cumplimiento de proyectos, metas) me hacen sentir valorado(a) por mi contribucion extra?
Los resultados obtenidos indican que el 79% de los colaboradores encuestados respondieron “Si”
y el 21%, “No”. En cuanto a los resultados, revela una percepcion positiva, pero con una parte
considerable de colaboradores que no se sienten valorados por este tipo de incentivos.

La Figura 12 corresponde a la pregunta 8: ;Considero que las bonificaciones adicionales
se distribuyen de manera justa y equitativa? Los resultados obtenidos indican que el 86% de los

99
1

colaboradores encuestados respondieron “Si” y el 14%, “No”. Las respuestas proporcionadas
demuestran que la mayoria de los empleados sienten que los bonos son un reconocimiento

significativo a su trabajo, el resto de los colaboradores que no estan de acuerdo representan un
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grupo que no se siente valorado o que percibe la distribucion de bonificaciones como injusta o
inequitativa.

Los resultados sobre las bonificaciones adicionales muestran que este sistema de
compensacion es un refuerzo positivo significativo para la mayoria de los colaboradores, aunque
existen areas de mejora importantes, un sistema de refuerzo es mas fuerte cuando el estimulo se
percibe como valioso y la contingencia (la relacion entre conducta y refuerzo) la perciben como
justa y equitativa.

En relacion con lo observado en Tabla 6, Figuras 11 y 12, con respecto al sistema actual
de compensacion y beneficios (econémicos-bonificaciones adicionales), se tiene la teoria de
Skinner (1974, p. 30): “la conducta operante es moldeada y mantenida por sus consecuencias”.
Por su parte, Palmer (2004, p. 32) indica: “El refuerzo positivo afiade un estimulo agradable tras
una conducta, para fortalecerla”. Del mismo modo, Skinner (1953, p. 94) sefiala: “La conducta
humana puede ser moldeada por sus consecuencias, y cuando estas son reforzantes, el individuo
tiende a repetir la accion y a asociarla con estados positivos”. Para complementar, McLeod
(2025, parr. 01) expresa: “El refuerzo positivo incentiva una conducta afiadiendo una
recompensa...”.

Se demuestran la importancia de dos componentes clave en el condicionamiento
operante: la eficacia del refuerzo y la claridad de la contingencia. Los colaboradores que se
sienten valorados por las bonificaciones adicionales son un ejemplo de la aplicacion exitosa del
refuerzo positivo. La bonificacion actlia como un estimulo agradable que fortalece la conducta de

hacer "contribucion extra".
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Tabla 7

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (no econdmicos-beneficios

mandatorios por ley)

Frecuencia Porcentaje

Absoluta
Pregunta/Respuesta Si NO Si NO
9: ;Considero que Especialidades Gourmac cumple de
manera adecuada con todos los beneficios establecidos por la
legislacion laboral costarricense (por ejemplo: dia de 14 0 100% 0%

descanso semanal, licencia de maternidad o paternidad,

vacaciones, seguridad social (CCSS), riesgos del trabajo)?

11: ;Siento que la administracion de los beneficios

mandatorios por ley en Costa Rica es clara y se realiza de 12 ) 86%  14%

manera eficiente por parte de Gourmac?

Figura 13

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (no economicos-beneficios

mandatorios por ley) Pregunta 9
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Figura 14

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (no econdmicos-beneficios

mandatorios por ley) Pregunta 11
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (no econdomicos-beneficios mandatorios por ley).

La Figura 13 corresponde a la pregunta 9: ;Considero que Especialidades Gourmac
cumple de manera adecuada con todos los beneficios establecidos por la legislacion laboral
costarricense (por ejemplo: dia de descanso semanal, licencia de maternidad o paternidad,
vacaciones, seguridad social (CCSS), riesgos del trabajo)? Los resultados obtenidos indican que
el 100% de los colaboradores encuestados respondieron “Si”, se refleja una percepcion unanime
de que la empresa cumple de manera adecuada con todos los beneficios no econdémicos
establecidos por la legislacion laboral costarricense.

La Figura 14 corresponde a la pregunta 11: ;Siento que la administracion de los

beneficios mandatorios por ley en Costa Rica es clara y se realiza de manera eficiente por parte
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de Gourmac? Los resultados obtenidos indican que el 86% de los colaboradores encuestados
respondieron “Si” y el 14%, “No”. Las respuestas proporcionadas muestran que los
colaboradores creen que la administracion de los beneficios no econdmicos obligatorios por ley
es clara y eficiente, sugieren un alto nivel de satisfaccion y confianza en la gestion de la empresa.
La baja cifra que respondio "No" indica que un pequefio grupo de colaboradores podria tener
dudas o percibir ineficiencias.

Los resultados sobre los beneficios obligatorios por ley muestran un sistema que, en su
mayoria, no funciona como un reforzador positivo, sino més bien como un estimulo neutro que,
si se maneja mal, puede convertirse en un estimulo aversivo. El manejo de los beneficios
obligatorios no es una estrategia para generar conductas productivas adicionales, ya que el
cumplimiento de la ley no es una recompensa por un esfuerzo extra, sino un prerrequisito para un
ambiente de trabajo estable. Su éxito no se mide en términos de motivacion, sino en la ausencia
de descontento.

En relacion con lo observado en Tabla 7, Figuras 13 y 14, respecto al sistema actual de
compensacion y beneficios (no econdmicos-beneficios mandatorios por ley), segun Arias et al.,
2008, p.266) se define los beneficios mandatorios, asi mismo en la legislacion costarricense, se
encuentran establecidos en el Codigo de Trabajo (Asamblea Legislativa de Costa Rica, 1943,
arts. 95, 152, 153 y 193). Estos articulos se complementan con el Articulo 2 de la Ley
Constitutiva de la Caja Costarricense de Seguro Social (Asamblea Legislativa de Costa Rica,
1943).

Estos beneficios son de cumplimiento obligatorio y son derechos fundamentales del

trabajador y, a diferencia de los beneficios voluntarios, no dependen de la decision del
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empleador, el éxito en este punto no se mide por la cantidad de motivacion que genera, sino por
la ausencia de consecuencias negativas.

Tabla 8

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -salud y

bienestar)
Frecuencia Porcentaje
Absoluta
Pregunta/Respuesta Si NO Si NO

10: ;Estoy satisfecho(a) con los beneficios relacionados

con la salud y el bienestar que ofrece Especialidades 1 3 799 21%

Gourmac?

12: ;Considero que los beneficios de salud y bienestar que

ofrece la empresa demuestran un compromiso real con mi 1 3 9%  21%

bienestar fisico y mental?

Figura 15

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -salud y

bienestar) Pregunta 10
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Figura 16

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -salud y

bienestar) Pregunta 12
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (beneficios voluntarios -salud y bienestar).

La Figura 15 corresponde a la pregunta 10: ;Estoy satisfecho(a) con los beneficios
relacionados con la salud y el bienestar que ofrece Especialidades Gourmac? Los resultados
obtenidos indican que el 79% de los colaboradores encuestados respondieron “Si” y el 21%,
“No”. Los datos muestran que la mayoria de los colaboradores de Gourmac estan contentos con
sus beneficios de salud y bienestar. Sin embargo, para alcanzar un nivel de satisfaccion atin mas
alto, la empresa debe enfocarse en entender y abordar las preocupaciones del 21% que
actualmente no se siente satisfecho.

La Figura 16 corresponde a la pregunta 12: ;Considero que los beneficios de salud y
bienestar que ofrece la empresa demuestran un compromiso real con mi bienestar fisico y

mental? Los resultados obtenidos indican que el 79% de los colaboradores encuestados
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respondieron “Si”y el 21%, “No”. La mayoria de los colaboradores encuestados sienten que los
beneficios de salud y bienestar de la empresa demuestran un compromiso real con su bienestar
fisico y mental. Aunque este es un resultado en gran parte positivo, el 21% que respondio "No"
es un dato que requiere atencion.

Estos resultados revelan que estos beneficios funcionan como un reforzador positivo para
una gran parte de los colaboradores, impulsando la lealtad y el compromiso.

En relacion con lo observado en la Tabla 8, Figuras 15 y 16, con respecto al sistema
actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -salud y bienestar), los beneficios
funcionan como reforzadores positivos que impulsan la lealtad y el compromiso, especialmente
cuando se perciben como un gesto de la empresa hacia el bienestar de los empleados. En este
sentido Skinner (1953, p. 94) expresa: “La conducta humana puede ser moldeada por sus
consecuencias, y cuando estas son reforzantes, el individuo tiende a repetir la accién y a
asociarla con estados positivos”. Asi mismo, Skinner (1974, p. 30) indica: “la conducta operante
es moldeada y mantenida por sus consecuencias” y McLeod (2025, parr. 01) afirma: “El
refuerzo positivo incentiva una conducta afadiendo una recompensa...”.

En funcion de las teorias y resultados, la mayoria de los colaboradores perciben los
beneficios de salud y bienestar como un refuerzo positivo que fortalece su vinculo con la
empresa. La alta percepcion de que estos beneficios demuestran un "compromiso real" es lo que

los convierte en un refuerzo poderoso, mas alla de ser simplemente un beneficio esperado.
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Tabla 9

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -desarrollo

profesional)
Frecuencia Porcentaje
Absoluta
Pregunta/Respuesta Si NO Si NO

13: ;Participar en las oportunidades de capacitacion y

desarrollo profesional que ofrece Especialidades Gourmac 12 2 86% 14%

me ayuda a crecer y avanzar en mi carrera?

15: ;Siento que la empresa invierte en mi desarrollo

0 0
profesional para mejorar mis habilidades y conocimientos? 4 10 29%  71%

Figura 17

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -desarrollo

profesional) Pregunta 13
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Figura 18

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -desarrollo

profesional) Pregunta 15
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (beneficios voluntarios - desarrollo profesional).

La Figura 17 corresponde a la pregunta 13: ;Participar en las oportunidades de
capacitacion y desarrollo profesional que ofrece Especialidades Gourmac me ayuda a crecer y
avanzar en mi carrera? Los resultados obtenidos indican que el 86% de los colaboradores

99
1

encuestados respondieron “Si” y el 14%, “No”. Se observa que la mayoria de los colaboradores
de Especialidades Gourmac perciben que las oportunidades de capacitacion y desarrollo
profesional que ofrece la empresa les ayudan a crecer y avanzar en su carrera.

La Figura 18 corresponde a la pregunta 15: ;Siento que la empresa invierte en mi

desarrollo profesional para mejorar mis habilidades y conocimientos? Los resultados obtenidos

indican que el 71% de los colaboradores encuestados respondieron “No” y el 29%, “Si”. La
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mayoria de los colaboradores encuestados no sienten que la empresa invierta en su desarrollo
profesional, esto podria ser un indicador critico que sefiala una importante debilidad en el
sistema de beneficios voluntarios de la empresa.

Los resultados revelan una contradiccion critica en la percepcion de los colaboradores, lo
que debilita el potencial de este beneficio como un reforzador positivo de la lealtad y el
compromiso, la empresa debe hacer que su inversion sea explicita y visible, aunque se ofrece un
estimulo como la capacitacion de alto valor reforzador para el crecimiento profesional, pero que
ha fallado en que los colaboradores perciban esa capacitacion estratégica de la organizacion, no
genera gratitud o compromiso reciproco.

En relacion con lo observado en la Tabla 9 y las Figuras 17 y18, con respecto al sistema
actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -desarrollo profesional), segun
Vargas et al. (2022, p. 37) se destaca que el buen disefio organizacional, desde la psicologia del
trabajo, debe centrarse en la motivacion y la satisfaccion de los empleados, para que se sientan
valorados y puedan crecer. Por su parte, Molina (2020, p. 18) define el sistema de compensacion
que incluye el desarrollo profesional como un elemento crucial para la satisfaccion, la
motivacion y la productividad de los colaboradores.

Para que el beneficio se convierta en un refuerzo positivo mas poderoso para la lealtad, la
empresa debe mejorar su comunicacion para que los colaboradores entiendan el valor y la

intencion estratégica detras de su inversion en el desarrollo de su talento.
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Tabla 10

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -balance vida y

trabajo)
Frecuencia Porcentaje
Absoluta
Pregunta /Respuesta Si NO Si NO

14: ;Los beneficios relacionados con el equilibrio entre mi

vida personal y laboral (por ejemplo: horarios flexibles, 14 0 100% 0%

opciones de teletrabajo) son importantes y utiles para mi?

16: ;Siento que Especialidades Gourmac apoya un equilibrio

0 0
saludable entre mis responsabilidades laborales y mi vida 13 ! 93% 7%

personal?

Figura 19

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -balance vida y

trabajo) Pregunta 14
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Figura 20
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Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -balance vida y

trabajo) Pregunta 16
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y

beneficios (beneficios voluntarios - balance vida y trabajo).

La Figura 19 corresponde a la pregunta 14: ;Los beneficios relacionados con el equilibrio

entre mi vida personal y laboral (por ejemplo: horarios flexibles, opciones de teletrabajo) son

importantes y utiles para mi? Los resultados obtenidos indican que el 100% de los colaboradores

encuestados respondieron “Si”. Las respuestas proporcionadas muestran que los colaboradores

consideran que los beneficios del equilibrio entre la vida personal y laboral, como horarios

flexibles y opciones de teletrabajo, son importantes y utiles.

La Figura 20 corresponde a la pregunta 16: ;Siento que Especialidades Gourmac apoya

un equilibrio saludable entre mis responsabilidades laborales y mi vida personal? Los resultados

obtenidos indican que el 93% de los colaboradores encuestados respondieron “Si” y el 7%, “No”.
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La mayoria de los colaboradores consideran que la empresa apoya un equilibrio saludable entre
sus responsabilidades laborales y su vida personal, este es un resultado extremadamente positivo
y un fuerte indicador de una cultura empresarial saludable.

El analisis de los resultados muestra un sistema de reforzamiento altamente efectivo, la
empresa ha implementado un sistema de beneficios voluntarios que funcionan como un
reforzador positivo excepcional para la mayoria de sus empleados. El alto valor percibido de
estos beneficios y la clara contingencia entre el trabajo y la recompensa demuestran que la
empresa ha identificado un estimulo clave para reforzar la lealtad y el compromiso; sin embargo,
el pequeno porcentaje de empleados que no siente el apoyo de la empresa representa una
oportunidad para perfeccionar el sistema.

En relacion con lo observado en la Tabla 10, figuras 19 y 20, con respecto al sistema
actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -balance vida y trabajo). En este
sentido, Skinner (1953, p. 94) sefala: “La conducta humana puede ser moldeada por sus
consecuencias, y cuando estas son reforzantes, el individuo tiende a repetir la accion y a
asociarla con estados positivos”. Por su lado, McLeod (2025, parr. 01) indica: “El refuerzo
positivo incentiva una conducta anadiendo una recompensa...” y por su parte, Candela y Dabos
(2017, p. 220) destacan que el balance vida y trabajo es clave para reducir el estrés, aumentar la
satisfaccion y fortalecer el vinculo entre el colaborador y la organizacion.

En conjunto, estos hallazgos confirman que la empresa ha implementado un sistema de
beneficios voluntarios que actia como un reforzador positivo excepcional para la mayoria de sus
colaboradores, el alto valor percibido de estos beneficios y la clara contingencia entre el trabajo y
la recompensa demuestran que la empresa ha identificado un estimulo clave para reforzar la

lealtad y el compromiso.



Tabla 11

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -

reconocimiento)
Frecuencia Porcentaje
Absoluta
Pregunta/Respuesta Si NO Si NO
17: (El reconocimiento que recibo por mi buen desempefio o
logros (por ejemplo: verbal, premios) me motiva a seguir 1 3 79%  21%
esforzdndome?
19: (El reconocimiento que recibo por mi desempefio
. . ()
considero que es justo y oportuno? 1 3 79%  21%

Figura 21

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -

reconocimiento) Pregunta 17
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Figura 22

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -

reconocimiento) Pregunta 19
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (beneficios voluntarios -reconocimiento).

La Figura 21 corresponde a la pregunta 17: ;El reconocimiento que recibo por mi buen
desempefio o logros (por ejemplo: verbal, premios) me motiva a seguir esforzindome? Los
resultados obtenidos indican que el 79% de los colaboradores encuestados respondieron “Si” y el
21%, “No”. Se evidencia que una amplia mayoria de colaboradores percibe el reconocimiento
como un estimulo positivo para continuar esforzandose. Este hallazgo confirma que el
reconocimiento, como beneficio voluntario dentro del sistema de compensacion actual, cumple
una funcion clave en la motivacion laboral y contribuye directamente al fortalecimiento del

compromiso organizacional.
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La Figura 22 corresponde a la pregunta 19: ;El reconocimiento que recibo por mi
desempefio considero que es justo y oportuno? Los resultados obtenidos indican que el 79% de
los colaboradores encuestados respondieron “Si” y el 21%, “No”. La mayoria de los
colaboradores se sienten justamente reconocidos por su desempeiio, lo cual es un resultado muy
positivo.

El sistema de reconocimiento de la empresa actia como un refuerzo positivo sélido para
la gran mayoria de los colaboradores, demostrando que los estimulos no monetarios son tan
efectivos como los econémicos para generar y mantener conductas productivas. No obstante, es
imperativo analizar el 21% de los colaboradores que no se sienten motivados o no perciben
justicia en el reconocimiento.

En relacion con lo observado en la Tablall, Figuras 21 y 22, con respecto al sistema
actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -reconocimiento), segun Skinner
(1974, p. 30), “la conducta operante es moldeada y mantenida por sus consecuencias”. Asi
mismo, Palmer (2004, p. 32) sefiala: “El refuerzo positivo afiade un estimulo agradable tras una
conducta, para fortalecerla”. Por otra parte, Quispe et al. (2022) definen la motivacion como un
estimulo que eleva la produccidon y mejora el rendimiento, mencionando que un reconocimiento
puede premiar un resultado superior al exigible.

El 79% de los colaboradores de Especialidades Gourmac se sienten justamente
reconocidos, un resultado positivo. Por otro lado, el 21% de los colaboradores que no se sienten
motivados o no perciben la justicia en el reconocimiento representan una oportunidad para
mejorar. Segun la teoria de Skinner, cualquier inconsistencia en la entrega de un reforzador

puede debilitar su efecto en un subgrupo de la poblacion. Abordar esta percepcion de injusticia es
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crucial para asegurar que el sistema de reconocimiento funcione como un refuerzo positivo para

toda la organizacion.

Tabla 12

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -

servicios/comodidades)

Frecuencia Porcentaje

Absoluta

Pregunta/Respuesta Si NO Si NO
18: ;Los servicios o comodidades adicionales que ofrece

Especialidades Gourmac (por ejemplo: comedor, vestidores, 14 0 100% 0%
lockers) contribuyen positivamente a mi experiencia diaria en

el trabajo?

20: ;Valoro los servicios o comodidades adicionales que

- 0
ofrece Especialidades Gourmac? 14 0 100% 0%

Figura 23

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (beneficios voluntarios -

servicios/comodidades) Pregunta 18
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Figura 24

Variable 1. Sistema actual de compensacion y beneficios (servicios/comodidades) Pregunta 20
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Estos resultados se relacionan con la variable 1. Sistema actual de compensacion y
beneficios (beneficios voluntarios - servicios/comodidades).

La Figura 23 corresponde a la pregunta 18: ;Los servicios o comodidades adicionales que
ofrece Especialidades Gourmac (por ejemplo: comedor, vestidores, lockers) contribuyen
positivamente a mi experiencia diaria en el trabajo? Los resultados obtenidos indican que el

9y
1

100% de los colaboradores encuestados respondieron “Si”. Todos los colaboradores encuestados
perciben los servicios y comodidades adicionales como un factor que mejora su experiencia
laboral diaria, lo que subraya la importancia de estos beneficios voluntarios para la satisfaccion y
el bienestar del personal.

La Figura 24 corresponde a la pregunta 20: ; Valoro los servicios o comodidades

adicionales que ofrece Especialidades Gourmac? Los resultados obtenidos indican que el 100%

de los colaboradores encuestados respondieron “Si”. Los colaboradores valoran los servicios y
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comodidades adicionales que ofrece la empresa, este resultado resalta que estos beneficios
voluntarios son altamente apreciados por el personal y contribuyen positivamente a su
percepcion de la compensacion total.

Los datos obtenidos indican que los estimulos como el comedor, los vestidores y los
casilleros tienen un valor reforzador excepcional para la totalidad de los colaboradores, estos
beneficios, aunque no estan directamente ligados al desempefio, actian como un refuerzo
ambiental que genera una conducta de compromiso y satisfaccion con la organizacion. El hecho
de que todos los colaboradores perciban estos servicios como positivos y valiosos crea un
poderoso estimulo de pertenencia y bienestar, lo que reduce la probabilidad de conductas de
aversion (insatisfaccion, rotacion) y fomenta una actitud positiva hacia el entorno laboral.

En relacion con lo observado en la Tabla 12, Figuras 23 y 24, con respecto al sistema
actual de compensacion y beneficios (servicios/comodidades), Skinner (1953, p. 94) afirma: “La
conducta humana puede ser moldeada por sus consecuencias, y cuando estas son reforzantes, el
individuo tiende a repetir la accion y a asociarla con estados positivos”. Asi mismo, Skinner
(1974, p. 30) senala: “la conducta operante es moldeada y mantenida por sus consecuencias”. Por
otra parte, Chiavenato (2009, p. 384) sefala que los servicios y comodidades que brinda una
organizacion, como comedores, areas de descanso, estacionamiento y vestidores son beneficios
voluntarios que contribuyen a mejorar la experiencia laboral diaria del colaborador.

Los resultados refuerzan que los servicios y comodidades adicionales mejoran la
experiencia diaria de los colaboradores y fortalecen el compromiso organizacional, reducen la
rotacion y consolidan una cultura laboral centrada en el bienestar, dicha accion actiia como un

reforzador ambiental efectivo.



Tabla 13

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional (desemperio laboral)

Frecuencia Porcentaje
Absoluta

Pregunta/Respuesta Si NO Si NO

21: ;Recibo retroalimentacion clara y regular de los

o [
superiores sobre mi desempefio laboral? 4 10 29%  71%

23: ;En general, me siento satisfecho(a) con la compensacion

total (salario y beneficios) que recibo en Especialidades 5 9 36%  64%

Gourmac?

Figura 25

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional (desemperio laboral)
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Figura 26

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional (desemperio laboral)

Pregunta 23
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Estos resultados se relacionan con la variable 2. Modelo de gestion del comportamiento
organizacional (desempefio laboral).

La Figura 25 corresponde a la pregunta 21: ;Recibo retroalimentacion clara y regular de
los superiores sobre mi desempefio laboral? Los resultados obtenidos indican que el 29% de los
colaboradores encuestados respondieron “Si” y el 71%, “No”. Estos resultados indican un déficit
significativo en la comunicacion sobre el desempefio laboral, ya que la gran mayoria de los
encuestados no recibe retroalimentacion clara y regular de sus superiores. Esta falta de feedback
puede obstaculizar el crecimiento profesional, la mejora continua y el desarrollo de habilidades,
lo que representa un area critica de oportunidad para la organizacion.

La Figura 26 corresponde a la pregunta 23: ;En general, me siento satisfecho(a) con la

compensacion total (salario y beneficios) que recibo en Especialidades Gourmac? Los resultados
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obtenidos indican que el 36% de los colaboradores encuestados respondieron “Si” y el 64%,
“No”. Este hallazgo revela una desconexion significativa entre el sistema de compensacion de la
empresa y las expectativas del personal, lo que puede afectar directamente su desempefio laboral,
un factor clave en el modelo de gestion del comportamiento organizacional.

Los resultados demuestran que el modelo de gestion del comportamiento organizacional
de la empresa esta debilitado por una falta de reforzadores eficaces, la ausencia de
retroalimentacion regular impide el refuerzo directo de conductas deseadas, mientras que la
insatisfaccion con la compensacion total hace que el principal reforzador econémico de la
empresa pierda su poder.

En relacion con lo observado en la Tabla 13, Figuras 21 y 23, Modelo de gestion del
comportamiento organizacional (desempefio laboral), Skinner (1974, p. 30) indica: “la conducta
operante es moldeada y mantenida por sus consecuencias”. Por otro lado, Agudelo (2021, p. 15)
sefiala: “La productividad: una de las dimensiones més importantes para las empresas y de la
cual se han desarrollado teorias que han ayudado a implementar estrategias y herramientas para
el cumplimiento de esta”.

Por su parte, GeeksforGeeks (2025, p. 1) establece que la modificacion del
comportamiento organizacional (MCO) inicia con la identificacion y medicidon de conductas
clave, seguido por el andlisis de sus antecedentes y consecuencias, para luego intervenir.

Chavez y Loaiza (2023, p. 79) mencionan que el uso de indicadores de gestion (KPI)
permite medir de manera objetiva el desempefio del personal y la efectividad de los procesos; asi
mismo, Quispe, Ari, y Miranda (2022, p. 5) definen la compensacion como un estimulo para que
los trabajadores consigan objetivos de mayor calidad y cantidad, lo que se relaciona directamente

con el desempefio.
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Por ultimo, Gémez (2023, p. 4) indica que un equipo motivado es mas productivo,
eficiente y comprometido con sus responsabilidades laborales, lo que se traduce en productividad
laboral y el logro de metas.

Tabla 14

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional - satisfaccion del personal

(satisfaccion laboral)

Frecuencia Porcentaje
Absoluta

4 4

Pregunta/ Respuesta SI  NO SI NO
22: ;En general, me siento satisfecho/a con mi trabajo en

0 0
Especialidades Gourmac? 12 2 86%  14%

25: ;Me siento fuertemente comprometido(a) con los

o o
objetivos y el éxito de la empresa? 14 0 100% 0%

Figura 27

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional - satisfaccion del personal

(satisfaccion laboral) Pregunta 22
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Figura 28

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional - satisfaccion del personal

(satisfaccion laboral) Pregunta 25
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Estos resultados se relacionan con la variable 2. Modelo de gestion del comportamiento
organizacional - satisfaccion del personal (satisfaccion laboral).

La Figura 27 corresponde a la pregunta 22: ;En general, me siento satisfecho/a con mi
trabajo en Especialidades Gourmac? Los resultados obtenidos indican que el 86% de los

99
1

colaboradores respondieron “Si” y el 14%, “No”. Este resultado positivo sugiere que otros
factores, como el ambiente de trabajo, los beneficios no monetarios o la cultura empresarial,
estan contribuyendo significativamente a la satisfaccion del personal.

La Figura 28 corresponde a la pregunta 25: ; Me siento fuertemente comprometido(a) con
los objetivos y el éxito de la empresa? Los resultados obtenidos indican que el 100% de los

colaboradores encuestados respondieron “Si”. Este nivel de compromiso total, a pesar de la

insatisfaccion con la compensacion, sugiere que la satisfaccion laboral se relaciona con factores
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mas alla del salario, como la identificacion con la mision de la empresa y su cultura
organizacional.

El modelo de gestion de la empresa tiene una fortaleza unica, ha logrado que la
satisfaccion laboral y el compromiso sean conductas reforzadas por factores no econémicos, lo
que les ha permitido mitigar las deficiencias del sistema de compensacion monetaria; sin
embargo, este es un equilibrio precario.

Seglin los hallazgos de la Tabla 14 y las Figuras 27 y 28, el analisis del Modelo de
gestion del comportamiento organizacional destaca la satisfaccion laboral como un factor crucial.
Multiples autores refuerzan esta idea, Meléndez y Bardales (2020, p. 16) definen la satisfaccion
laboral como la forma en que las personas perciben su trabajo y las actitudes que tienen hacia €I,
lo que incluye el reconocimiento que reciben y las opiniones sobre su entorno. Asi mismo,
Yanina y Lozano (2020, p. 63) describen la satisfaccion del personal como una respuesta
emocional a las tareas y a las condiciones fisicas y sociales del lugar de trabajo. Finalmente,
Chavez y Loaiza (2023) afirman que el impacto de las politicas de compensacion en la
satisfaccion y el desempefio puede y debe ser medido a través de métricas e indicadores.

Relacionando los hallazgos de la investigacion con las teorias del comportamiento
organizacional, el modelo de gestion ha logrado que el compromiso y la satisfaccion del personal
sean reforzados por factores mas alld de la compensacion econdmica, esto demuestra que la
empresa ha cultivado una cultura organizacional fuerte que genera lealtad, pero el equilibrio es
fragil, por ello es importante que la empresa reconozca que el compromiso del 100% se basa en
estos reforzadores no econdmicos, y que cualquier debilidad en ellos podria exponer la

insatisfaccion latente con el salario y los beneficios monetarios.



Tabla 15

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional-conductas laborales

deseables (fomentadas)

Frecuencia Porcentaje

Absoluta
Pregunta/Respuesta Si NO Si NO
24:  Estoy satisfecho(a) con el ambiente laboral, las

14 0 100% 14%

relaciones con mis compaieros y superiores?

26: ;Me esfuerzo por adherirme a las normas y politicas de

la empresa para ofrecer un excelente servicio? 14 0

100% 0%

Figura 29

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional-conductas laborales

deseables (fomentadas) Pregunta 24
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Figura 30

Variable 2. Modelo de gestion del comportamiento organizacional -conductas laborales

deseables (fomentadas) Pregunta 26

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

100%

NO
mSf mNO

137

Estos resultados se relacionan con la variable 2. Modelo de gestion del comportamiento

organizacional-conductas laborales deseables (fomentadas).

La Figura 29 corresponde a la pregunta 24: ;Estoy satisfecho(a) con el ambiente laboral,

las relaciones con mis compafieros y superiores? Los resultados obtenidos indican que el 100%

de los colaboradores respondieron “Si”. Todos los colaboradores encuestados estan satisfechos

con su ambiente laboral y sus relaciones interpersonales, este resultado demuestra que las

conductas laborales deseables se basan en la motivacion individual y estan ligadas a un entorno

de trabajo favorable y a relaciones interpersonales sanas, lo que fomenta el compromiso y la

lealtad.

La Figura 30 corresponde a la pregunta 26: ; Me esfuerzo por adherirme a las normas y

politicas de la empresa para ofrecer un excelente servicio? Los resultados obtenidos indican que
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el 100% de los colaboradores encuestados respondieron “Si”. Los colaboradores se esfuerzan por
adherirse a las normas y politicas para ofrecer un excelente servicio. Este resultado positivo
demuestra que las conductas laborales deseables estan fuertemente arraigadas en el personal.

Los resultados sobre las conductas laborales deseables revelan que la empresa ha creado
un sistema de reforzamiento social y ambiental excepcionalmente eficaz, que es un estimulo de
valor, fomenta la conducta de adhesion a las normas y politicas de la empresa, estos resultados
validan la teoria de Skinner, mostrando que las conductas deseables no son accidentales, sino
consecuencia directa de un entorno disefiado que refuerza estos comportamientos.

En relacion con lo observado en la Tabla 15, Figuras 29 y 30, con respecto al Modelo de
gestion del comportamiento organizacional-conductas laborales deseables (fomentadas), se
fundamenta en lo sefialado por Skinner (1971, p. 18,) quien indica que la conducta no es
producto del libre albedrio, sino resultado de contingencias ambientales que pueden ser
disefiadas para producir efectos deseables. Skinner (1953, p. 94) expresa que “La conducta
humana puede ser moldeada por sus consecuencias, y cuando estas son reforzantes, el individuo
tiende a repetir la accion y a asociarla con estados positivos”. Por ultimo, GeeksforGeeks (2025,
p. 1) establece que la modificacion del comportamiento organizacional (MCO) busca reforzar
conductas positivas y extinguir las negativas.

El ambiente laboral y las relaciones interpersonales son un fuerte reforzador que moldea
la conducta y genera un compromiso casi total, estos resultados validan la teoria de Skinner,
mostrando que los comportamientos deseables se pueden lograr creando un entorno que refuerce

dichos comportamientos.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones
En este capitulo se presentan las conclusiones obtenidas del andlisis de los resultados.

Estas conclusiones se organizan de acuerdo con los objetivos especificos y consideran las

variables del estudio.

“Son el ultimo paso del proceso de investigacion; consisten en la interpretacion de los

datos y de ahi, proceder a la elaboracion de las conclusiones del estudio” (Ortiz, 2003, p. 32).
Por lo tanto, una correcta interpretacion de los resultados es fundamental para cerrar el

ciclo de la investigacion, permitiendo sintetizar el conocimiento adquirido y dar respuesta a los

objetivos planteados al inicio.

5.1.1 Objetivo especifico 1: Examinar el sistema actual de compensacion y beneficios de
Especialidades Gourmac para identificar su impacto en el comportamiento
organizacional
El sistema de compensacion y beneficios de Especialidades Gourmac Limitada se

examiné con el objetivo de identificar su impacto en el comportamiento organizacional. Para

ello, se analizaron los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados en la investigacion,
enfocandose en los hallazgos mas relevantes de las dimensiones establecidas en las variables de
estudio, este analisis permiti6 identificar los elementos clave que influyen directamente en la
dindmica laboral de la empresa.

La empresa maneja de manera excelente la compensacion por horas extras, el 86% de los
colaboradores se siente bien remunerado y el 100% genera alta percepcion de justicia y claridad,
esto funciona como un refuerzo positivo contingente, los colaboradores comprenden que la

conducta de trabajar tiempo extra resulta en una recompensa valorada y predecible, lo que
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aumenta la probabilidad de que esta conducta se repita. De forma similar, las bonificaciones
adicionales actian como un reforzador positivo directo para el 79% de los colaboradores,
fortaleciendo la conducta de alto desempefio, que lo perciba como justo el 86% asegura que el
estimulo es tan potente como para mantener la conducta.

Los beneficios de equilibrio vida-trabajo y los servicios/comodidades actian como
reforzadores ambientales universales, que el 100% de los colaboradores valore y se sienta
apoyado por estos beneficios crea un ambiente laboral que es un estimulo agradable, por cuanto
hay una percepcion unanime de que la empresa cumple con todos los beneficios mandatorios por
ley en Costa Rica, lo que genera confianza y seguridad en el personal. Ademas, el 100% de los
colaboradores considera importantes y utiles los beneficios de balance vida y trabajo, y el 93%
siente que la empresa apoya un equilibrio saludable.

Asi mismo, el 100% de los colaboradores valora y considera que los servicios y
comodidades adicionales, como el comedor y los vestidores, contribuyen positivamente a su
experiencia diaria. El reconocimiento por el buen desempeiio motiva al 79% de los
colaboradores y es percibido como justo por el mismo porcentaje, esto indica que el sistema de
reconocimiento verbal o con premios estd funcionando.

El analisis del sistema de compensacion y beneficios revela caracteristicas especificas
que lo definen. A pesar de que el 86% de los empleados considera que su salario refleja una
equidad interna con respecto a su rol, una proporcion igualmente alta del 71% indica que dicho
salario no cubre sus necesidades basicas de forma holgada. Este contraste indica una tension
entre la estructura interna de salarios y su valor percibido en la vida cotidiana de los

colaboradores.
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En cuanto a los incentivos por desempefio, se observa que el 71% de los colaboradores
comprende su funcionamiento, lo que refleja una transparencia en su disefo. Sin embargo, un
79% de los encuestados reporta que estos incentivos no son una fuente de motivacion para
mejorar su rendimiento. Esto sugiere que, a pesar de su claridad, la estructura de los incentivos
no se alinea con los factores que realmente impulsan la productividad del personal.

Por otra parte, se identifica que el 86% de los colaboradores valora las capacitaciones
como una herramienta para su crecimiento profesional. No obstante, un 71% de ellos percibe que
la empresa no invierte lo suficiente en su desarrollo. Esto apunta a una brecha en la percepcion,
donde las oportunidades de formacion existentes no se traducen en un sentimiento de inversion a
largo plazo por parte de la empresa, lo que afecta el compromiso y la vision de futuro de los
empleados. La retroalimentacion sobre el desempefio también se presenta como un area de
oportunidad, dado que solo el 29% de los colaboradores la recibe. Esto limita un refuerzo social
y verbal esencial para guiar las conductas deseadas y fomentar la mejora continua.

El sistema de compensacion actual se caracteriza por una equidad interna percibida, pero
con desafios en su capacidad para satisfacer las necesidades basicas y motivar a través de los
incentivos, las oportunidades de desarrollo profesional son valoradas, pero su percepcion como
una inversion real es baja, mientras que la falta de retroalimentacion formal limita el crecimiento
de los colaboradores.

5.1.2 Objetivo especifico 2: ldentificar los elementos del modelo de gestion del
comportamiento organizacional pertinente para potenciar el rendimiento y la
satisfaccion de los colaboradores de la empresa
A pesar de la insatisfaccion con la compensacion econdmica, la mayoria de los

colaboradores esta satisfecho con su trabajo 86% y muestra un compromiso total con los
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objetivos de la empresa, dicho resultado demuestra que la empresa tiene un modelo de gestion
del comportamiento organizacional robusto, impulsado por factores no salariales como la cultura,
el ambiente laboral y el sentido de proposito.

El 100% de los colaboradores se siente satisfecho con el ambiente de trabajo y con las
relaciones con compaieros y superiores, ya que la empresa ha creado un sistema de
reforzamiento social y ambiental excepcionalmente eficaz, el cual actia como un poderoso
reforzador que fomenta la adhesion a las normas y politicas.

Un rotundo 100% de los colaboradores se esfuerza por adherirse a las normas y politicas
de la empresa para brindar un servicio de excelencia y el 86% demuestra que la empresa ha
logrado reforzar la lealtad y el compromiso a través de factores no economicos, como un buen
ambiente de trabajo y una cultura de apoyo.

Hay una desconexion significativa entre lo que la empresa ofrece y lo que los
colaboradores esperan, por cuanto un 64% esta insatisfecho con la compensacion total (salario y
beneficios), lo que se relaciona directamente con el bajo salario base, esta brecha podria
erosionar el compromiso a largo plazo, ya que un modelo de gestion exitoso no puede sostenerse
solo con factores no econdmicos.

La falta de comunicacién es un problema critico, ya que solo el 29 % de los
colaboradores recibe retroalimentacion clara y regular sobre su desempeio, el 71 % no recibe
comentarios claros ni regulares sobre su desempefio, lo que limita el desarrollo profesional, la
mejora continua y la motivacion.

La falta de retroalimentacion regular y clara sobre el desempefio es una debilidad critica,
sin este feedback, los empleados no tienen un refuerzo directo y oportuno que los guie y motive,

lo que debilita el vinculo entre su esfuerzo y las recompensas. Ademas, el 64% manifiesta
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insatisfaccion con la compensacion total (salario y beneficios), esto sugiere que la empresa ha

fallado en hacer que el salario y los beneficios sean reforzadores efectivos del desempefio

laboral. Aunque los beneficios no econémicos son valorados, la compensacion monetaria no
cumple su funcion de motivar y retener a los empleados, lo que crea un equilibrio precario en el
modelo de gestion.

El modelo de gestion del comportamiento organizacional de Especialidades Gourmac
tiene una base solida en el condicionamiento operante, especificamente en la aplicacion exitosa
de reforzadores sociales y ambientales. La satisfaccion general con el ambiente laboral y las
relaciones positivas actilan como un poderoso refuerzo positivo (Skinner, 1953), que moldea y
mantiene las conductas deseables, como la adhesion a las normas y el alto compromiso de la
mayoria.

Sin embargo, para potenciar el rendimiento y la satisfaccion de manera integral, la
empresa debe complementar este modelo con un enfoque estratégico en la compensacion
economica y el desarrollo profesional. La investigacion ha demostrado que el salario y los
incentivos no son reforzadores efectivos para una gran parte de los colaboradores, lo que, segin
la teoria de Skinner, puede llevar a la extincion de la conducta deseada a largo plazo si no se
corrige la contingencia entre el esfuerzo y la recompensa.

5.1.3 Objetivo especifico 3: Proponer un sistema de compensacion y beneficios, basado en el
modelo de gestion del comportamiento organizacional seleccionado, para su aplicacion
en la empresa
A continuacion, se presenta el sistema de compensacion y beneficios, basado en el

modelo de gestion del comportamiento organizacional seleccionado, para su aplicacion en la

empresa Especialidades Gourmac Limitada (ver apéndice 5).
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5.2 Recomendaciones

En este apartado se encuentran las principales recomendaciones del estudio, procedentes
del analisis de los resultados y conclusiones, estas recomendaciones se organizan de acuerdo con
la muestra seleccionada y el interés de la investigacion.

“Después de haber plasmado las conclusiones, algunos investigadores, dada su pericia en
el area, hacen recomendaciones tanto para que se continue investigando por lineas alternas, como
para que se aplique el conocimiento por ellos generado” (Ortiz et al., 2002, p. 137).

En este sentido, las recomendaciones tienen como objetivo proyectar la investigacion
hacia el futuro, sugiriendo nuevas areas de estudio o proponiendo medidas concretas para que el
conocimiento adquirido sea de utilidad practica y continte expandiéndose.

5.2.1 A los colaboradores de Especialidades Gourmac Limitada

Se les recomienda a todos los colaboradores que utilicen y aprovechen al maximo los
beneficios que la empresa Especialidades Gourmac ya les ofrece. Estos beneficios, como los
horarios flexibles, el teletrabajo y el comedor de la empresa, son herramientas para mejorar su
dia a dia.

Asimismo, se recomienda solicitar reuniones periddicas con sus supervisores para revisar
el desempefio y los objetivos. En estas reuniones, pueden preguntar especificamente como su
trabajo actual se relaciona con las oportunidades de compensacion y crecimiento dentro de la
empresa. Al hacer esto, no solo aseguran que sus esfuerzos estén bien dirigidos, sino que también

demuestran un compromiso con su desarrollo profesional.
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5.2.2 Al Area de Recursos Humanos de Especialidades Gourmac Limitada

Se recomienda un redisefio estratégico de los reforzadores con el objetivo de optimizar
la satisfaccion y el desempefio de los colaboradores, en virtud de que la percepcion de
insuficiencia en el salario base y los incentivos actuales representa una oportunidad clave para
fortalecer el sistema de compensacion, alineandolo con un modelo de comportamiento
organizacional mas efectivo.

Ademés, se debe fortalecer el refuerzo del desarrollo profesional, dado que la mayoria de
los colaboradores no siente que la empresa invierta en su crecimiento, es crucial comunicar de
manera explicita que la capacitacion es una inversion estratégica en el futuro del colaborador.
convirtiendo las oportunidades de desarrollo en un refuerzo positivo més potente y motivador.

Establecer un sistema de retroalimentacion més claro y regular, la ausencia de este
refuerzo directo impide el moldeamiento continuo de las conductas y debilita el vinculo entre el
esfuerzo y la recompensa.

Por tltimo, se recomienda crear un “Programa de Reconocimiento al Instante” que
fomente el refuerzo positivo continuo, al ofrecer felicitaciones o reconocimientos frecuentes a
través de plataformas digitales, se asegura que la conducta deseada sea reforzada de manera
inmediata y consistente, fortaleciendo la motivacion y el compromiso de cada colaborador de
forma oportuna.

5.2.3 A la Universidad Central

Se sugiere a la Universidad Central incluir al menos un curso presencial en el plan de
estudios de la carrera de Psicologia en la modalidad virtual, cuyo el objetivo de este curso seria
fortalecer la préctica profesional de los estudiantes, ofreciendo un espacio de aprendizaje

practico en cada cuatrimestre a lo largo de toda la carrera.
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En la universidad, el servicio fortaleceria a la comunidad universitaria al promover el
bienestar emocional y conductual, esencial para un entorno de aprendizaje saludable. Ademas,
permitira la identificacion, prevencion y abordaje oportuno de las dificultades que puedan
presentarse, apoyando el éxito académico y personal de los estudiantes.

Finalmente, serd oportuno desarrollar una plataforma virtual de facil acceso que
centralice todos los recursos académicos, administrativos y de apoyo psicologico, el objetivo es
simplificar la vida del estudiante, facilitando la busqueda de informacion, la gestion de tramites y

el acceso a los servicios de apoyo.
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Apéndices
Apéndice 01: Documento de aceptacion del Trabajo Final de Grado por parte de la

empresa Especialidades Gourmac Limitada

Fasion por hacar la difgrancia

CARTA DE ACEPTACION

Por medic de la presente queremos informar el estudiante de la Licenciatura en
Psicologia con énfasis en Recursos Humanos en la Universidad Cenfral,
MICHELL YHONNATHE GONIALEZ DUNO cédula de |dentidad B8-0159-0631, fiene la
qutorizacion por parte de nuesira empresa Especialidades Gourmac Limitada Cedula
Juridica 3-102-6 71095 realizar el proyecto de Tesis en nuestras instalaciones, ya que
serad de gran provecho el que desee enfocar su tesis para inferactuar con nuesiros

Trabajadores.

En San Rafael de Alajuela al 14 de marzo de 2025,

Sin mas a gue hacer referencia.

Atentamente,
Especialidades Gourmac, Ltda.

T iana :“um er.

Diana Alvarez Oconitrillo

9-0M4-0425
Recursos Humanos
Especialidades Gourmac Limitada
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Apéndice 02: Validacion por el juicio experto del instrumento Titulado " Cuestionario

Sistema de Compensacion y Beneficios"

IC

CENTRAL

UNIVERSIDAD CENTRAL
ESCUELA DE PSICOLOGIA
Licenciatura en Psicologia
Trabajo Final de Graduacion
Instrumento

Proceso de validacion del instrumento por juicio de personas expertas v de tipo

contenido:

Firmesdo digitalment:
MARIANADE LOS amawteros

AHIGELES CASTILLO
ANGELES CASTILLO S8 6=is
MONTOVA (FIRMA) Fecha: 2025.08.29

10:35:23 0800

Dra. Mariana Castillo Montova
Psicologa
Cod. 13775 CPPCR

NANCY
ROMAN

GONZALEZ

(FIRMA)

T iona vHr.rm: .

Lcda. Diana Alvarez Oconityillo
Administradora
Jefa de Recursos Humanos
Especialidades Gourmac
Limitada

Firmado
digitalmente por
NANCY ROMAN
GOMNZALEZ (FIRMA)
Fecha: 2025.09.03
10:19:27 -06'00°

MPsc. Nancy Roman Gonzalez
Cod. 4320 CPPCR
Psicologa Laboral/ Administradora



Apéndice 03: Cuestionario denominado “Sistema de Compensacion y Beneficios"

UNIVERSIDAD CENTRAL

ESCUELA DE PSICOLOGIA
Licenciatura en Psicologia
Trabajo Final de Graduacion

Instrumento

INSTRUMENTO: "Cuestionario Sistema de Compensacion v Beneficios"

TITULO DE LA
INVESTIGACION:

Disefio de un sistema de compensacion v beneficios basado
en el modelo de gestion del comportamiento organizacional
en la empresa Especialidades Gourmac Limitada, San

Fafael de Alajuela entre mayo-diciembre 2025,

Objetivos especificos para

cumplir:

— Examinar el sistema de compensacion v beneficios
actual de Especialidades Gourmac para identificar su
impacto en el comportamiento organizacional.

— Identificar los elementos del Modelo de Gestion del
Comportamiento Organizacional pertinente para
potenciar el rendimiento v la satisfaccion de los

colaboradores de la empresa.

Variables

Variable 1: Sistema de compensacion v beneficios actual

WVariable 2: Modelo de Gestidn del Comportamiento
Organizacional

Persona entrevistada:

Clave de identificacion:

Puesto de trabajo:

Fecha de aplicacidn:

Estudiante UC:

Michell Yhonnathe Gonzalez Duno

Instrucciones generales: Se

continuacion, se muestra una serie de consultas, donde debe de marcar con una equis (X) en

solo una opcidn de lo que aplica en usted, segin la siguiente escaladel 1 al 2. siendo 1 Si0

2 No.

agradece su participacion en el presente estudio. A
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CENTRAL Licenciatura en Psicologia

Trabajo Final de Graduacion
Instrumento

Preguntas:

1. ;Misalario base actual me permite cubrir comodamente mis necesidades baisicas

v las de mi familia?
1) Si( ) 2) No( )
2. ;Losincentivos por desempeifio (ej. bonos, comisiones) que ofrece Especialidades

Gourmac son un factor importante que me motiva a mejorar mis resultados

laborales?

1) Si( ) 2) No( )

3. ;Siento gue mi salario base refleja de manera justa el valor de mi rol v las

responsabilidades que tengo en la empresa?

1) Si( ) 2) No( )

4. ;Comprendo claramente los criterios y el proceso que se utiliza para acceder a

los incentivos por desempeiio?

1) Si( ) 2) No( )

5. (Considero gque soy adecuadamente compensado(a) por las horas extras gue

ocasionalmente realizo en Especialidades Gourmac?

1) Si( ) 2) No( )

6. ;Las bonificaciones adicionales (ejemplo: por cumplimiento de proyvectos,

metas) me hacen sentir valoradoe(a) por mi contribucion extra?|

1) Si( ) 2) No( )
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7. (Elproceso de gestion y pago de las horas extras en Especialidades Gourmac es

claro v eficiente?

1) Si( ) 2) No( )

8. (Considero que las bonificaciones adicionales se distribuyven de manera justay
equitativa?

1) Si( ) 2) No( )

9. (Considero que Especialidades Gourmac cumple de manera adecuada con todos
los beneficios establecidos por la legislacion laboral costarricense (ejemplo: Dia
de descanso semanal, Licencia de maternidad o paternidad, Vacaciones,
Seguridad Social (CCSS), Riesgos del trabajo)?

1) Si( ) 2) No( )

10. ;Estoy satisfecho(a) con los beneficios relacionados con la salud y el bienestar
que ofrece Especialidades Gourmac?

1) Si( ) 2) No( )

11. ;Siento que la administracion de los beneficios mandatorios por ley en Costa
Rica es clara y se realiza de manera eficiente por parte de Gourmac?

1) Si( ) 2) No( )

12, ;Considero que los beneficios de salud y bienestar que ofrece la empresa
demuestran un compromiso real con mi bienestar fisico vy mental?

1) Si( ) 2) No( )

13. ;Participar en las oportunidades de capacitacion v desarrollo profesional que

ofrece Especialidades Gourmac me ayuda a crecer y avanzar en mi carrera?

1) Si( ) 2) No( )
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14. ;Los beneficios relacionados con el equilibrio entre mi vida personal v laboral
(ejemplo: horarios flexibles, opciones de teletrabajo) son importantes v utiles
para mi?

1) Si( ) 2) No( )

15. ;Siento que la empresa invierte en mi desarrollo profesional para mejorar mis
habilidades ¥ conocimientos?

1) Si( ) 2) No( )

16. ;Siento que Especialidades Gourmac apoya un equilibrio saludable entre mis
responsabilidades laborales y mi vida personal?

1) Si( ) 2) No( )

17. (El reconocimiento que recibe por mi buen desempeiio o logros (ejemplo:
verbal, premios) me motiva a seguir esforzandome?

1) Si( ) 2) No( )

18. ;Los servicios o comodidades adicionales que ofrece Especialidades Gourmac
(ejemplo: comedor, vestidores, lockers) contribuyven positivamente a mi
experiencia diaria en el trabajo?

1) Si( ) 2) No( )

19. (El reconocimiento que recibo por mi desempeiio considero que es justo y
oportuno?

1) Si( ) 2) No( )

20. ;Valoro los servicios o comodidades adicionales que ofrece Especialidades
Gourmac?

1) Si( ) 2) No( )
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21. ;Recibo retroalimentacién clara y regular de mis superiores sobre mi

desempeiio laboral?

D Si( ) 2) No( )

22. ;En general, me siento satisfecho/a con mi trabajo en Especialidades Gourmac?

D Si( ) 2) No( )

23. ;En general, me siento satisfecho(a) con la compensacién total (salario v

beneficios) que recibo en Especialidades Gourmac?

1) Si( ) 2) No( )

24. ;Estoy satisfecho(a) con el ambiente de trabajo v las relaciones com mis

compafieros y superiores?

1y Si( ) 2) No( )

25. (Me siento fuertemente comprometido(a) con los objetivos v el éxito de la

empresa?

1) Si( ) 2) No( )

26. ;Me esfuerzo por adherirme a las normas y politicas de la empresa y ofrecer un

excelente servicio?

D Si( ) 2) No( )

174



Apéndice 04: Consentimiento informado para aplicar el instrumento

' - UNIVERSIDAD CENTRAL
L 4

ESCUELA DE PSICOLOGIA

CENT'IQAL Licenciatura en Psicologia

Trabajo Final de Graduacion

CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA PARTICIPACION EN
INVESTIGACION UNIVERSITARIA.

Nombre de la persona investigador: Michell Yhonnathe Gonzalez Duno

Nombre de la persona participante:
Medio para contactar:

I

I1I.

III1.

Proposito del cuestionario: El fin del cuestionario es conocer su criterio y
experiencia en cuanto al Sistema de Compensacién y Beneficio. En el marco del
Trabajo Final de Graduacidon denominado “Disefio de un sistema de
compensacion y beneficios basado en el modelo de gestion del comportamiento
organizacional en la empresa Especialidades Gourmac Limitada, San Rafael de
Alajuela entre mayo-diciembre 2025.7; del estudiante Michell Yhonnathe
Gonzalez Duno. de la carrera de Psicologia con énfasis en Administracion de
Recursos Humanos de la UC. El mismo dirigido por la MPse. Nancy Roman
Gonzalez. Aunado. cuenta con el aval de realizacidén en la institucién por medio
de una carta de aceptacion del 14 de marzo 20235, suscrita por Recursos Humanos,
la Sra. Dina Alvarez.

Metodologia: Se empleara un cuestionario como instrumento, como apoyo de la

téenica de entrevista en la cual se indagard la percepcidon. experiencia v

conocimiento sobre Compensacién y Beneficio de los colaboradores de la

empresa “Especialidades Gourmac Limitada™ en San Rafael de Alajuela. Estudio

comprendido entre los meses de mayo a diciembre de 2025, en la organizacién

Especialidades Gourmac Limitada.

Riesgos: La participacion en el cuestionario, no ocasionard riesgo para la salud ¢

integridad fisica.
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Iv.

VI

VIL

Beneficios: No existe un beneficio directo para la persona participante de la
entrevista. Pero su contribucion en el TFG. permitira la elaboracion de un
documento v conocimiento, sobre la tematica de estrés laboral. especifica para la
organizacion Especialidades Gourmae Limitada.

Voluntariedad: La participacion en la entrevista e investigacion es voluntaria.
Confidencialidad: Se garantiza el estricto manejo v confidencialidad de la
informacion. no haciendo referencia del nombre de las personas participantes, en
el documento final. Se recuerda que la confidencialidad de la informacion esta
limitada por lo dispuesto en la legislacion costarricense, como cuando la ley
obliga a informar sobre ciertas enfermedades o sobre cualquier indicio de maltrato
o abandono infantil. Estas limitaciones y otras se prevén y sefialan a los/las
participantes. Los resultados podrian aparecer en una publicacién cientifica o ser
divulgados en un circulo cientifico o académico, de forma andnima.
Informacion: Antes de dar su autorizacién debe hablar con el estudiante
responsable de la investigacidon sobre este estudio v el deben haber contestado
satisfactoriamente todas sus preguntas acerca del estudio v de sus derechos. Si
requicre de mas informacidn. puede contactarlo al correo electrdnico

meonzalezdu@eduuc.ac.er o bien con la tutora al correo electrénico

wroman/@edu.uc.ac.cr. de lunes a miéreoles 5:00 p.m.

Consentimiento: He leido toda la informacidén consignada en este documento
antes de firmarlo, se dio el espacio para hacer preguntas ¥ han sido contestadas

de forma satisfactorias: por lo que comprendo de que trata el estudio. las
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condiciones de la participacion y accedo a participar como sujeto de este trabajo
final de graduacion. el cual al ser un estudio académico se entiende que los

resultados son de aleance publico.

Nombre completo, firma y cédula del/la participante Lugar y fecha

MICHELL Firmada digitalmente por

YHOMNATHE MICHELL YHONNATHE NANCY ROMAN rirmado digisimente por NANCY

GONZALEZ DUNO Eﬂ;fﬁ:ii?gg?gx; GONZALEZ [FmMA} Facha: 2025 08.24 15:50:43 -0600

(FIRMA) 06'00°

Michell J. Gonzalez Duno VeB®. Naney Roman Gonzalez

8-0159-0631 Tutora de TFG/ Docente
Investigador

Escuela de Psicologia

Universidad Central de Costa Rica
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Apéndice 05: Sistema de compensacion y beneficios, basado en el modelo de gestion del

comportamiento organizacional seleccionado, para su aplicacion en la empresa

Especialidades Gourmac Limitada

Titulo de la propuesta

Sistema de compensacion y beneficios basado en el modelo de

gestion del comportamiento organizacional.

Objetivo general

Proponer un sistema de compensacion y beneficios, basado en el
modelo de gestion del comportamiento organizacional
seleccionado, para su aplicacion en la empresa Especialidades

Gourmac Limitada.

Fundamentacion

tedrica

Basado en el modelo de gestion del comportamiento organizacional

seleccionado y analisis de conducta (condicionamiento operante).

Componentes de la

propuesta

La propuesta se enfoca en tres estrategias principales de
modificacion de conducta: refuerzo positivo, refuerzo negativo y

extincion/castigo.

Responsables de

implementacion

Recursos Humanos Especialidades Gourmac Limitada

Beneficios esperados

Transformar el comportamiento organizacional mediante un sistema
de compensacion y beneficios estratégicamente disefiado, logrando
la alineacion de las conductas laborales individuales con los
objetivos de la empresa e impulsando mejoras significativas en la

satisfaccion, el desempefio y la retencion del talento.
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Acciones principales Responsables Tiempo Recursos Indicadores y
de meta de
ejecucion medicion
1. Estrategia de Refuerzo Positivo
Se centra en recompensar las conductas deseadas para que se repitan.
1.1.Compensacion Econémica Directa
e Salario Base Anual: Gerente Pais y 1 vez al 1. Presupuesto  Indicador KPI
Aumentar el salario jefe de ano, financiero — Rotacion de
base de forma anual Administracion  enero asignado para el colaboradores.
niciand ’ (aprobacién y ajuste salarial. — Satisfaccion
fIcIancio en enero, asignacion 2. Estudio de salarial.
para cubrir las presupuestaria). costo de vida — Comportamiento
necesidades basicas  jefe de Recursos local. de mercado.
de los Humanos 3.Comunicacion Metz} de
colaboradores. (célculo del interna de la Med1c1qx} KPI
Este ajuste servird ajuste, analisis de nueva politica g\(/ﬁ?oﬁ 5%)
como un refuerzo costo de vida g salarial. _ Satisfaccion
positivo primario. ' (Meta: >85%).
— Comportamien
to de mercado.
(Meta: >75%).
e Bonos de Gerente Pais Corto 1. Presupuesto  Indicador KPI
Desempeiio: (definiciéon y plazo para los bonos. - % de
Asignacion de un seguimiento de (3 meses 2. Definicion de objetivos
bono trimestral o KPI). 0 KPI claros y cumplidos.
. Jefe de Recursos 6 meses) alcanzables — 9% de bonos
semest'ral vinculado Humanos (productividad, pagados.
a métricas de (disefio del calidad, — Mejoraen la
productividad, programa y servicio). productividad.
calidad o servicio al métricas). 3. Plataforma o Meta de
cliente, que sean {efe de . herra.mi.enta de  Medicion KPI
alcanzables y estén Administracion seguimiento de  _ Objetivos
bien comunicadas. (presupuesto y desempepo. . cumplidos
pago). 4. Capacitacion (Meta: >
a lideres sobre 90%).
el proceso. — Bonos (Meta:
> 95%).
— Mejora en
productividad

(Meta: 15%).
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Bonos de Jefe de Corto 1. Presupuesto  Indicador KPI
Produccién: Produccion plazo para el pago de  — Eficiencia de
Crear un sistema de (definicion de (4 meses) bonos. Produccion.
bonos trimestrales meF asy 2. Si‘st‘e ma de — Tasa de. .

) medicion). medicion de la desperdicio o
V1ncu1?1d(.) al Jefe de Recursos produccion, Defecto.
cumplimiento de Humanos desperdicio y — Tipo de
metas de eficiencia,  (comunicacion y calidad. ciclo.
cero desperdicio o administracion). 3. Capacitacion  Meta de
reduccion de Jefe de al personal de Medicion KPI
defectos. Administracion operaciones _ Eficiencia de

(presupuesto y sobre las nuevas Produccion.
pago). métricas y el (Meta: >
calculo del 95%).
bono. o — Tasade
4.Comunicacion desperdicio o
de las metas y Defecto.
los resultados (Meta: <2%).
de manera ~ Tipo de
transparente. Ciclo.
(Meta: 10%).
Comisiones por Jefe de Ventas Corto 1. Presupuesto  Indicador KPI
Ventas: (disefio de la plazo claro para — Ingresos por
Implementar un estrqc?ura de (3 meses) cqmisiones ventas.
sisterna de comisiones y (Vlnculado a — Numero de
. objetivos) . ingresos). nuevos
comisiones para el Jefe de 2. Matriz de clientes.
personal de ventas Administracion comisiones — Tasa de
que recompense el (calculo y pago claray conversion
logro de objetivos, oportuno) y jefe escalable. leds.
actuando como un de Recursos 3. Sistema de Meta de
refuerzo inmediato Humanos ventas para el Medicion KPI
por el esfiierzo (comunic.e,lci(’)n y segu'in{l’iento y Ingresos por
: gestion medicion de los ventas
comercial. administrativa). objetivos. (Meta: 20%).
4. Capacitacion Numero de
al equipo de nuevos
ventas sobre la clientes.
nueva politica y (Meta: 15
su potencial de nuevos
ingresos. cliente
/trimestre).
Tasa de
conversion
Leds.

(Meta: 15%).
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Bono de Referidos:

Premiar a los
colaboradores que
refieran a nuevos
talentos que sean
contratados y se
mantengan en la
empresa por un

tiempo determinado.

Jete de Recursos
Humanos
(disefio de la
politica,
seguimiento de

referidos y pagos).

Jefe de
Administracion
(aprobacion del

monto del bono).

Corto
plazo
(6 meses)

1. Presupuesto
especifico para
el pago de los
bonos.

2. Politica de
referidos clara
(criterios de
elegibilidad,
monto y plazos
de pago).

3. Sistema de
seguimiento de
candidatos
referidos y su
fecha de
permanencia.

Indicador KPI
— Nuamero de
contrataciones
por referido.

— Tasa de
retencion de
referidos.

— Costo por
contratacion.

Meta de

Medicion KPI
— Nuamero de
contrataciones
por referido
(Meta: 95%).

— Tasa de
retencion de
referidos
(Meta: 90%).
Costo por
contratacion.
(Meta: 30%).

1.2. Refuerzo No Economico (Beneficios y Reconocimiento)

Desarrollo
Profesional

Fondo de apoyo
financiero para
capacitacion
(certificaciones,
diplomados) como
refuerzo al esfuerzo
por mejorar
habilidades.

Jefe de Recursos
Humanos
(disefo, gestion
del programa y
seguimiento) y
Jefe de
Administracion
(aprobacion y
control
presupuestario).

Corto
plazo
(3-4
meses)

1. Presupuesto
anual dedicado
y fijo.

2. Politica de
aplicacion
(criterios de
elegibilidad,
requisitos y
proceso de
reembolso).

3. Convenios
con
instituciones
educativas
clave.

4. Formulario y
sistema simple
para gestion de
solicitudes.

Indicador KPI
— Tasade
participacion.
— Mejoras en
calificaciones
de desempefio.
— retencion de
talentos
capacitados.
Meta de
Medicion KPI
— Tasade
participacion.
(Meta: 80%).
— Mejoras en
calificaciones
de desempefio.
(Meta: 15%).
— retencion de
talentos
capacitados.
(Meta: 95%).
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e Promociones Jefe de Recursos Corto 1. Politica Indicador KPI
Internas: Humanos plazo  formalizaday ~ — Tasade
Implementar una (d1seno',’ (3 meses) aprobada por la cobertura

olitica clara de documentacion de erencia interna de
p clar la politica y § y : . vacantes.
promocpn 1.nterna, gestion de . Mapeo de — Tasade
dando prioridad a procesos). talento y de retencion de
los colaboradores Jefes de Areas habilidades promovidos.
existentes para (identificacion de internas. 11:/[/[(3:; de KPI
., edicion
puestos de mayor talento y 3.Comunicacion Tasa d
responsabilidad mentoria). t tede  cobortur
ponsabilidad. ransparente de cobertura
Esto refuerza el vacantes y interna de
compromiso y el requisitos. vacantes.
.. C (Meta: 60%).
crecimiento. 4. Capacitacion Tasa de
a lideres en retencion de
planes de promovidos.
desarrollo y (Meta: 60%).
mentoria.

« Retroalimentacion  Jefe de Recursos Corto  1.Manual/Guia  Indicador KPI
continua: Humanos plazo  de feedback — Frecuencia y
Para que los (disefio del (1 mes) (centrado en el Consistencia

q proceso, plantillas del feedback.
colaboradores de reunion y refuerzo — Satisfaccién
reciban capacitacion). positivo). con el
retroalimentacion Jefes de areas 2. Capacitacion Jeedback
regular, se propone (ejecucion del a todos los B Eglgcizsde
un ciclo de feedback ciclo). lideres en Meta de '
(reuniones habilidades de Medicion KPI
quincenales o coaching'y — Cumplimiento
mensuales) con comunicacion de reumoneos
énfasis en refuerzo efectiva. (M?ta' 100 ).

. .. ) — Satisfaccion
social positivo 3. Plantillas con el
(elogios). sencillas para feedback,
documentar las (Meta: 60%).
reuniones (no — Elogios
Trimestrales.

burocratico).
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Beneficios de Salud  Jefe de Recursos Corto 1. Presupuesto  Indicador KPI
Subsidio para Humanos plazo anual para el - Ta_sle} de., del
membresia de (d’1§eno de la (2 meses) subsidio. Uttl) 1?010n ©
: . . politica, gestion ”» Subsl1dio.
gimnasio/actividades . 2. Politica de _ indice de
d ; de convenios y bsidi bi
eportivas, como administracion). subsidio ienestar
refuerzo a la Jefe de (montos fisico.
. . . . - — Reduccion del
conducta de cuidado Administracion maximos, .
1 bacié .. d ausentismo.
personal. (apro zicml)n y requisitos de Meta de
controt uso0). Medicién KPI
presupuestario). 3 Convenios/ _ Tasa de
Alianzas con utilizacion del
. . subsidio
imnasios o
g (Meta: 60%).
centros Indice de
deportivos. Bienestar
4.Comunicacion fisico
. 0
del beneficio y (Meta: 2,0, 70)-
. — Reduccidn del
sus ventajas Ausentismo
para la salud. (Meta: 10%).
Obsequio de Jefe de Recursos Corto 1. Presupuesto  Indicador KPI
Cumpleafios Humanos plazo  anual para el — Satisfaccion
Programa de (disefio de la (2 meses) subsidio. conel
obsequios o dia libre politica, gestion 2. Politica de Reconocimiento
" d | de convenios y b , — Comentarios
adicional para administracion). obsequio pqsmvos en
fortalecer el vinculo Jefe de (montos clima laboral.
emocional y el Administracion maximos, h izﬁifgodge
sentido de (aprobacion y requisitos de pertenencia.
pertenencia. control _ uso). Meta de
presupuestario). 3.Comunicacion Medicién KPI
del beneficio. — Satisfaccion
con el
Reconocimiento
(Meta: 90%).
— Comentarios
Positivos en
Clima Laboral
(Meta: 50%).
— Indice de
Sentido de
Pertenencia

(Meta: 10%).
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Servicios y
Comodidades
Mejoras en el
comedor (opciones
variadas/saludables)
y zonas de descanso
para fomentar el
cuidado y la
interaccion.

Jefe de
Administracion
(logistica,
infraestructura y
gestion de
proveedores).
Jefe de Recursos
Humanos
(recoleccion de
feedback y disefio
de los espacios).

Corto
plazo
(4-6
meses)

1. Presupuesto
para mejoras de
infraestructura y
contratos de
servicio.

2. Contratacion
de proveedores
de alimentos
variados y
saludables.

3. Disefio
ergondomico
para las areas de
descanso y
lounge.

4. Encuestas de
satisfaccion de
servicio
posimplementac
i6n

Indicador KPI
— Satisfaccion

con el
comedor.
Tasa de uso
del comedor.
Percepcion de
salud y
bienestar.

Meta de
Medicion KPI
— Satisfaccion

con el
comedor
(Meta: 90%).
Tasa de uso
del Comedor
(Meta: 85%).
Percepcion de
Salud y
Bienestar
(Meta: 20%).

Promover la Autonomia y la Eficiencia

Esta estrategia es un refuerzo negativo, elimina algo aversivo para fomentar una conducta.

Eliminacion de
supervision
excesiva:
Reducir la
microgestion a
equipos con
desempefio
constante para
recompensar la
responsabilidad.

Jefe de Recursos
Humanos
(disefio de la
politica de
autonomia y
capacitacion).
Jefe de Areas
(identificacion de
equipos y
aplicacion
gradual).

Corto
plazo
(3 meses)

1. Politica de
autonomia y
responsabilidad
legada.

2. Capacitacion
a lideres en
liderazgo de
servicio y
delegacion.

3. Indicadores
de desempeio
claros para los
equipos.

Indicador KPI
— Indice de

autonomia por
colaborador.
Tasa de
€rTores o
retrasos.
Puntaje de
eficiencia en
la gestion.

Meta de
Medicion KPI
— Indice de

autonomia
(Meta: 90%).
Tasa de
errores
(Meta: 15%).
Tiempo de
supervision
(Meta: 25%).




185

e Horarios Flexibles:  Jefe de Recursos Corto 1. Politica Indicador KPI
Otorgar horarios Humanos plazo formalizadade — Medido
flexibles a (diseiodela () meges) flexibilidad indirectamente
empleados po'ht'lc.:a y laboral. a través (161

. elegibilidad), ) desempefio y
productivos, Jefo de Areas 2.Herramientas la autonomia
eliminando la (administracion y de percibida.
presion de un monitoreo diario). comunicaciony  Meta de
horario rigido. colaboracion Medicion KPI

remota. N/A.

3. Indicadores
de Desempeiio
claros que
definan la
"productividad"
requerida para
acceder al
beneficio.

4. Acuerdo
formal entre el
empleado y su
supervisor.

3.Corregir Comportamientos No Deseados (Extincion)
Extincion y Castigo (Uso cauteloso y ético para reducir comportamientos disruptivos.)

e Ignorar Jefe de Recursos Corto 1. Moédulo de Indicador KPI
comportamientos Humanos plazo  capacitacion — Reduccion del
de llamada de (diseno, (2 meses) basado en glelre?g: en
atencion: capacitacion y principios de menores.
Capacitar a los jefes monitoreo de la comportamiento  — Percepcion del
de 4reas para ignorar  implementacion). organizacional. liderazgo.
consistentemente Supervisores y 2. Material de ~ Meta de

. ‘ , . Medicion KPI
quejas menores 0 Jefes de Areas guia para jefes .
) ) licacid , — Reduccion del
interrupciones (aplicacion de areas. tiempo en
improductivas (no consistente de la 3. Coaching y quejas
legitimas). técnica). seguimiento. menores.
Meta: <
or parte de (
porp 40%).
RR. HH. a los

: ’ — Percepcion de
jefes de éreas. la Liderazgo

(Meta: 25%).
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Castigo
(Uso Cauteloso):

Manual de Normas
y Consecuencias:
Actualizar un
manual claro de
conductas no
deseadas y sus

Jete de Recursos
Humanos
(disefio, revision
legal y
comunicacion).
Gerente Pais

(aprobacién final).

1. Asesoria para
asegurar que las
normas y
sanciones sean
legales.

2. Documento
del manual

Indicador KPI

— Tasa de
incidentes y
accidentes.

— Indice de
conciencia de
las politicas.

— Reduccion de

consecuencias ;

) . comportamientos
proporcionales. claro, preciso y problematicos.
(Evitar la sancion es facil de Medicion KPI
un refuerzo entender. — Tasa de
negativo). 3. Sesiones de incidentes y

capacitacion a accidentes.
todos 1 (Meta: 50%).
0dos 108 — Indice de
colaboradores y conciencia de
jefes sobre el las politicas.
contenido del (Meta: 95%).
manual. - Reduccién' de
comportamientos

4. Canales de problematicos.
comunicacion y (Meta: 50%).
registro.

e Retroalimentacion Jefe de Recursos 1. Modelo de Indicador KPI
Constructiva Humanos feedback — Indice de
Usar el feedback (desarrollo del estructurado mejora dg

. lod focad 1 desempefio.
negativo no como modelo de enfocadoenla  _ poroncion de
castigo, sino como feedback conducta y no la justeza del
herramienta correctivo y en la persona. Jeedback,
correctiva con capacitacion). 2. Capacitacion — Tasade

tas claras de Supervisores intensiva a jefes reincidencia.
pau PEIVISOres y , ] Medicién KPI
mejora. Jefes de Areas de areas en _ findice de
(aplicacion comunicacion mejora de
consistente y no violenta y desempefio.
.. Meta: 50%).
seguimiento). lanes de (
g ) p . En 6 meses
mejora.

3. Guias para
documentar el
feedback y los
compromisos de
mejora.

— Percepcion de
la justeza del
feedback,
(Meta: 90%).
— Tasade
reincidencia.
(Meta: <5%.)
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Advertencias
Formales

Aplicar
amonestaciones
verbales y escritas
solo para faltas
graves y
documentadas, con
el objetivo de

corregir la conducta.

Jefe de Recursos
Humanos
(supervision del
proceso y
archivo).
Supervisores y
Jefes de Areas
(aplicacion
consistente y
seguimiento).

Corto
plazo
(1 mes)

1. Protocolo
documentado de
amonestaciones
y faltas
(alineado con el
Manual de
Normas y
Procedimientos)
2. Formatos
estandarizados
para actas de
advertencia
verbal y escrita.
3. Capacitacion
a jefes de areas
en el proceso
disciplinario, la
proporcionalidad
de la faltay la
documentacion
adecuada.

Indicador KPI

— Nuamero de
advertencias y
amonestaciones

— Indice de
cumplimiento
de normas
criticas.

Medicion KPI

— Nuamero de
advertencias y
amonestaciones
(Meta: 70%).

— Indice de
cumplimiento
de normas
criticas.

(Meta: 99%).




