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RESUMEN

Ei presente estudio se deriva de la experiencia profesional en una empresa de
entretenimiento en el estado de Nuevo Leén, en la cual se detectd un alto indice de rotacion en tres
puestos especificos que a su vez generaban costos significativos a la empresa: Las entrevistas de
salida revelaron que la causa principal era la falta de motivacion en los empleados.

De ahi se desprendieron dos objetivos, el primero que consistid en elaborar y proponer un
programa motivacional y el segundo en presentar un cuestionario que permitiera evaluar e grado de
satisfaccién en los empleados de Ja empresa.

El procedimiento que se siguié para lograr dichos objelivos fue: 1) hacer una revisién
bibliografica que permitiera sentar las bases para una mejor comprension tedrica del comportamiento
organizacional y sus motivaciones en el campo faboral, 2} revisar y analizar diversos estudios de
comportamiento organizacional y de rotacion de personal en diversas empresas, 3) recopilar y
analizar los datos de los cuestionarios de salida de los empleados de los tres puestos que mas
rotacién presentan (operativos, administrativos y auxiliares) para establecer los principales motivos
de renuncia y 4) con base en la informacion recabada en los tres puntos anteriores elaborar y
presentar una propuesta motivacional y un cuestionario de evaluacién de satisfaccion que permitan
mejorar ia situacién de la empresa en los empleados.

Del analists de \os cuestionarios de salida sé obtuve una informacion contrana a la expresada
verbalmente por los empleados durante las entrevistas, sin embargo, estos resultados no coinciden
tampoco con los que presenta la empresa, pues el porcentaje de rotacion no varia. Dichos resultados
se pueden atribuir al hecho de que los cuestionarios llevan el nombre de cada empleado y en ia
maycria de las empresas se les pide a carta de recomendacién del ditimo empleo para poder
ingresar.

Por otra parte, tanto el hibliogréfico como la elaboracién de la propuesta se basaron en el
marco sistémico, dado que se consideré el mas adecuado para el analisis del complejo
comportamiento humano en las organizaciones [aborales.

La propuesta derivé en un taller de liderazgo enfocado a los gerentes y directivos de la
empresa considerados como agentes de cambio. Ast mismo, el instrumento propuesto se considera
cumple con una funcidn diagndstica que permitird ayudar en ia solucién de la situacion actual y al
misme tiempo prevenir posibles situaciones futuras, lo cual es conveniente para la empresa al reducir
los costos y para tos empleados al ayudar a elevar su nivel de satisfaccion en Ia empresa.

Ademas, dade que el individuo pasa gran parle de su tiempo en su trabajo, su
comportamiento en otras esferas como la personal, social y familiar se ve fuertemente influido por las
condiciones laborales en las que se encuentre, asi e! psiciloge como profesionista del
comportamiento humano es un elemento clave en la solucion de dichas soluciones.

De ahi que la presente se considere relevante en el sentido de que cumple con una de las
prnncipales funciones del psiclogo a nivel social como lo es la deteccidn de siluaciones problema,
implementacidn de cambios y prevencidn en una institucién productiva.
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INTRODUCCION

La mayoria de los seres humanos al llegar a cierta etapa de su vida se tienen que incorporar a la
vida productiva por medio de algin trabajo 0 empleo, el cual puede ser de distintos tipos dependiendo de
la preparacidn, los intereses y las oportunidades que fenga cada persona. Sin embarge, alge que
comdnmente se nota en los lugares de frabajo, y que seguramente se cuestionan tanfo directivos como
empleados hoy en dia, es el por qué de la insatisfaccion de muchas personas en la realizacion de sus
labores. ;Como pueden hacer los directives para que la gente ponga més empefio en sus labores y sea
més productiva? ;Qué es los que hace que cada empleado mantenga el interés diario durante un tiempo
prolongado en sus actividades? ¢ Por qué algunas personas se preguntan tal vez todas las mafianas qué
es lo que le hace faita para ir con &nimo al trabajo?.

Los antecedentes histdricos de esta problemdtica ios podemos ubicar desde la Revolucion
Industrial, cuande la gente ya no tiene tierras para trabajarlas y se tiene que incorporar a las cada vez
mas grandes e industrializadas ciudades, en donde se les emplea con bajos sueldos y condiciones
infrahumanas. Dada esta situacion y debido también a la competencia entre empresas generada por una
sociedad que exige la optimizacién en la productividad, es que surgen una serie de estudios por parte de
diferentes empresas e investigadores independientes que tienen e} objetivo de descubrir jas variables que
influyen en la motivacitn en ef trabajo, y asi mejorar las condiciones de los empleados y al mismo tiempo
incrementar la productividad.

Asl, tienen origen diversos movimientos que se deseribiran mas ampliamente en el capitulo uno,
como lo es el de Taylor con su propuesta de la Administracién Cientifica, que intenta mejorar la
productividad de los empleados a través de incentivos y de ia planeacion de tiempos y movimientos.
Posteriormente vendria el movimiento de las Refaciones Humanas en donde se busca la satisfaccién del
empleado a través de sus condiciones de trabajo y liderazgos democraticos. No obstante, este
movimiento terminaria por desvirtuarse y ¢aer en una simple manipulacién para mantener “contentos” a
los empleados. Finafmente aparecen dos corrientes més, la del estudic del Comportamiento Humane y (a

de Desarollo Organizacional, que estudian la conducta humana en el 4rea laboral para entenderla,
contralarla y predeciria,



De estos estudios se han podido desprender dos aspectos, el primero es el relativo a la
importancia de la motivacion para el desempefio de! empleado y el segundo relacionado con ia
naturaleza compleja de la relacidn de ésta con ofros factores a los que se encuentra ligada.

Bl primer aspecto se tratara durante el capitulo dos, en donde se hara una revision del concepto
mismo de la motivacion y & su vez se expondran las principales teorias que tratan de explicar este
fendmeno en dos rubres principales, las de contenido que buscan describir las necesidades o aspectos
gue impuisan o gue motivan al individuo, dentro de fas cuales se pueden mencionar a 'a Teoria de
Maslow, de Aldelfer, de Herzberg y de Mclellad. El segundo rubro se refiere al proceso o a la explicacion
de como es que esto ocurre, entre éstas se encuentran la Teoria de las Contingencias, de la Expectativa,
de la Equidad y de Porter Lawier. Asi mismo, se hard una breve revisién de los indicadores que
evidencian la falta de motivacion y su medicion.

Con respecte al segundo punto relativo a la naturalera de los factores relacionados a la
motivacion, se tiene que existe una diversidad de elementos tecnoldgicos, econdmicos y humanos, que
ya por si mismos son muy complejos. Tal es el caso de! factor humano en donde no solamente es una
fuerza de trabajo, sino un “paquete” en el que se encuentran elementos ¢como el familiar, las actitudes, las
creencias y los valores personales. De la misma forma el factor ambiental esta conformade no solamente
por las instalaciones fisicas de la empresa, sino por todo el contexto geografico, social y cultural que las

rodea. Es por eso que cuando se habla de las empresas se ies debe tratar como organizaciones con una
dinamica compleja.

Para entender mejor la vision de una empresa como una organizacion se hablard durante el
capitulo uno scbre las caracteristicas que definen a una organizacién desde &) marce de la Teorla de los

Sistemas, ya que éste se considera como el mas apropiade dada ia relacion de los factores que
ntervienen en la vida de los individugs.

Dentro de este marco, con los precedentes marcados y a partir del anélisis de una situacion real
manifestada en una empresa de servicio de entretenimiento en el Estado de Nuevo Leén (el nombre se
omite a peticion de la misma), en la cual se han observado porcentajes de rotacion de personal que
afectan ala empresa desde el mes de septiembre de 1997 al mes de julio de 1998 y cuya causa principal
se puede atribuir a una baja motivacién en ef personal, es que se desprende el objetivo de [a presente
tesis, el cual consiste en elaborar y presentar una propuesta de un programa motivacional por medio de
la revision y andlisis bibliografico de investigaciones realizadas al respecto y de los datos que se
obtengan de los cuestionarios de salda de los empleados que se han presentado a renunciar en el
periodo antes mencionado. De este objetivo se desprende un objetive secundario que es el de elaborar
un cuestionario que permita evaluar el grado de satisfaccién de los empleados de la empresa.



La problemética planteada en la empresa se detectd por medio de la expertencia profesional
propia en la empresa dentro del Departamento de Reclutamiento v Seleccidn de Persongl, durante esta
estancia se pudo percibir que el porcentaje de rotacion existente representa para la empresa una serie de
costos en dreas como la productividad, capacitacion y seleccion de personal. Por medio de Jas
entrevistas de salida y de comentarios personales de algunos empleados se detectd que la causa
principal era la falta de safisfaccién y motivacién en el trabajo, dicha situacién se describird mas
ampliamente en el ¢apitulo tres.

Teniendo en cuenta estos antecedentes se considerd que gran parte de la situacién puede ser
solucionada desde la disciplina psicolégica. De acuerdo con Ribes (1980}, la funcién del psicologo debe
ser social y orientada hacia la comunidad en cualquiera de sus diferentes &reas como la salud publica, la
productividad, la instruccién, la ecologia o la vivienda; y debe ir enfocada hacia la deteccion de
situaciones problema, implementacion de cambios, rehabilitacion, prevencion e investigacion. Es asi
como se piensa contribuir a una situacion real por medio de la aplicacion de los conocimientos adquiridos
duranie la carrera para remediar un problema ya existente en un medio productivo, y que busca
beneficiar tanto a empresarios como a empleados, ya que si se considera que las personas pasan de
ocho hasta en ocasiones 12 horas de su vida diaria en su trabajo (lo cual se traduce en gran parte de su
existencia), es importante el mejoramiento de las condiciones laborales para e! mejor desenvolvimiento y

desarrollo del individuo debido a que se pueden ver afectadas incluso ofros ambitos como lo son el
personal, familar y social.

Del mismo modo se espera que [a empresa en cuestion se vea beneficiada, pues al mejorar las
condiciones de los empleados y su grado de satisfaccién se espera que se incremente la productividad y
disminuya el porcentaje de rotacion de personal y a su vez los costos en seleccion de personal,
capacitacidn y produccidn,

Por ofra parte, dado que la problematica v la informacion recabada estardn basados Unicamente
en el caso especifico de la empresa en cuestién, se espera que los resultados y la propuesta sean

solamente validos para éste caso especifico, aunque pudieran también servir como base para fuluras
investigaciones

El procedimiento que se seguird para fograr los objetivos propuestos sera el siguiente:

1 Hacer una revisidn bibliografica que permita sentar las bases para una mejor comprension tedrica del
comportamiente humano y sus motivaciones en el campo iaboral,

2. Rewisar y analizar diversos estudios de comportamiento organizacional y de rotacidn de personal en
diferentes empresas.



3. Recopilar y analizar datos de los cuestionarios de salida de los empleados en puestos con alto
porcentaje de rotacion para establecer los principales motivos de renuncia en la empresa, ya que se
considera valiosa la informacién de los empleados gue ya no se encuentran en la empresa, Este
cuestionario consta de 23 preguntas de las cuales 19 son de opcion miiltiple y 4 abiertas (anexo 1).

Las respuestas del cuestionario se clasificardn en categorias para detectar las causas més comunes
de salida.

4. Conbase en la informacidn obtenida de los tres puntos anteriores realizar una propuesta que permita
mejorar las condiciones en la empresa, tanto para los directivos como para los empleados, asi como

un instrumento que permita el diagnéstico oportuno y la prevencion de la insatisfaccion en los
empleados.



CAPITULO 1

LAS ORGANIZACIONES

1.1 ANTECEDENTES

Las organizaciones no siempre han side lo que en la actualidad son, hay toda una historia que se
remonta al afio 1800, después de la Revolucion Industrial, cuando los trabajadores vivian condiciones
precarias, peligrosas e insalubres, ademds llevar jornadas de trabajo dernasiado largas. Ante esta
situacion, hubo propietarios de fabricas como fue el caso de Roberto Owen, uno de los primeros que se
interesé por mejorar las condiciones higiénicas de los trabajadores al mismo tiempo que ewité la
contratacion de nifios (Davis y Newstrorm 1989),

Otros cambios més se empiezan a ver por el afic de 1835, cuando Andrew Urc agrega en su obra
Phifosophy of manufacturing el factor humano a los ya tradicionales temas mecénicos y comerciales. Sin
embargo, a finales de! siglo XIX el estilo directivo en las empresas todavia dependia mas bien del estilo

individual de cada propietario més que de un cuerpo de conocimientos bien definido (Kast y Rosenzweig,
1988).

Fosteriormente a principios del presente siglo Taylor introduce ideas sobre la relacién idonea
entre maquinas y empleados, por lo que habia de buscarse a 10s empleados con las habilidades
adecuadas para cada fipo de maquina o aclividad y @ su vez encontrar y estandarizar los mejores
métodos para realizar dichas actvidades con el objetive de maximizar la produccion con un minimo de
insumos, También propone que existen mejores maneras de tratar al empieado para que éste realice su
trabajo las cuales basicamente consistian en incentivos y premios que al mismo tiemnpo incrementaban ia
productividad. Segin Taylor sigue siendo responsabilidad directa del directivo el proparcionar los
lineamientos especificos para el desempefio del trabajador.

Como sefialan Kast y Rosensweig, (ibidem), hasta este momento el enfoque y la prioridad siguen
estando centrados en la produccién y en la técnica, ya que el hecho de fiiarse en las condiciones de los



empleados se ha estudiade y tomado en cuenta mas por la relacion econémica que se ha visto con los
dos factores mencionados que por la preocupacion hacia su personal. Esto se puede apreciar en la
Teorla General de la Administracion de Fayol, un industrial francés que en 19186 publicod un escrito bajo el
titvlo de Administration Industrielle ef Générale, destacd una serie de principios que establecian lo
siguiente:

» Divisién del trabajo. El principio de especializacion del trabajo con el fin de encontrar las achvidades para lograr una mayor
eficiencia.

+ Autoridad y responsabilidad. Es el derecho de dar érdenes y el poder de exigir exacta obediencia.

+ Disciplina. E$ una condicidn absclutamente indispensable para la operacién arménica de una empresa, y sin disciplina
ninguna empresa puede prosperar.

» Unidad de mando. Un empleado debe recibir érdenes de un solo superior.

« Unidad de direccién. Solo debe haber una cabeza y un solo plan conjundd para las actividades que tengan et mismo
objetivo.

+ Subordinacién del interés individua! al general. El itterés de un empleado o grupo no debe prevalecer sobre los de Ia
organizacion.

+ RemuneraciSh 21 personal. La compensacion debe ser justa y, en lo posible debe satisfacer tanto al personal como a la
empresa.

+ Centralizacion. Esta principio es esencial para la organizacion y es una consecuencia natural de la misma.

+ tinea de autoridad. Es la cadena jerarquica que va desde 1os superiores o autoridades hasta el nivel mas bajo.

¢ Orden. La organizacién debe proporcionar un lugar ordenado para cada individuo. Un lugar para cada quien y cada quien
en sy lugar,

» Fquidad. La igualdad y el sentido de justicia deben prevalecer en la organizacion.

= Estabilidad del personal. Se requiere mucho tempo para que un empleade se adapte a su frabajo v se desamrolle con
eficiencia. ‘

» lnciativa. En todos los niveles de la estructura de la organizacién, el desempefio y el esfuerzo se complementan con 1z
iniciativa.

¢ Espiritu de grupo. Este principw destaca la importancia del trabajo en equipo y el mantenimiento de las relaciones
parsonales.

Fuente: Kasiz y Rasensweig , 1988

No obstante la tendencia por el interés en las condiciones de los trabajadores siguié creciendo y
en 1923 se cred la American Management Association con el lema de “dedicados exclusivamente a la
consideracion del factor humano en el comergio v la industria”®,

Posteriormente, en las décadas de los veintes y treintas Mayo lleva a cabo varos estudios en
una fabrica de textiles en Philadelphia debido a que los trabajadores empezaron a presentar una actitud
de desanimo que se manifestaba en una disminucion gradual del desempefo hasta que se presentaban
a renunciar. Los resultados arrojaron que esta situacién no se debia al cansancio fisico sino a la poca
participacion que se fes ofrecla a los empleados para fa programacién de sus horarios. Cuando se les




iomo en tuenta para esta planeacion, ja rotacion disminuyd considerablemente. Otro estudio reatizado
por Mayo y que arrojé resultados semejantes fue el realizado en la logalidad de Hawthore, en donde se
ubicaba fa planta de la Western Electric Company durante el pericdo de 1927 a 1932, ya que existia una
situacion de baja productividad también. Al principic se dieron cuenta de que si se incrementaba la
intensidad de la luz también se incrementaba a la productividad por lo que los investigaderes decidieron
probar varias intensidades de luz. Lo que descubrieron fue que con cada cambio de luz se incrementaba
la preductividad, independientemente de si la intensidad era mas baja 0 mas alta. Por tanto se concluyd
que lo que hacia que aumentar4 la productividad era el hecho de que los trabajadores se sintieran
tomados en cuenta con cada una de estas variaciones {Gellerman, 1978).

Asi fue como Mayo junto con Roethlisherger, Whitehead y otros parlidarios de las Relaciones
Humanas desamollaron una serie de conceptos sobre el comportamiento humano en las organizaciones
los cuales a continuacion se mencionan (Kast y Rosenweig, op. cit.):

» Laempresa es un sistema social y un sistema tecnolégico. El sistema social define los roles
individuales y establece nommas que pueden ser diferentes a las de la organizacion formal.

= El individuo es molivade no sélo por incentivos econdmicos, sino por factores sociales y

psicolégicos muy diversos. Su comportamiento es condicionado por creencias, sentimientos y
actitudes.

+ El grupo informal en el trabajo se convirtié en una unidad de primera importancia. E} grupo tiene un
papel importante en la determinacion de actitudes y en el rendimiento de los trabajadores.

e Los patrones tradicionales de liderazgo basados en la estructura formal y en la autoridad de un
puesto dentro de la organizacién deben modificarse substancialmente con &l objeto de considerar los
factores psicoldgicos. Los seguidores de las relaciones humanas subrayaron mas los patrones de
liderazgo “democraticos™ que ios “autoritarios”.

+ La satisfaccion del trabajador se asocia generalmente con la productividad. La escuela de las

relaciones humanas destacé que el incremento en la satisfaccion llevaria a un incremento en ta
efectividad.

+ Es importante desarrollar canales de comunicacion efectivos que permitan el intercambio de
informacion entre los distintos niveles jerarquicos. Asi, la “participacion” se convirtié en un aspecto
importante en el movimiento de las retaciones humanas.

« Laadministracién requiere de habilidades sociales y técnicas.

* Los miembros de la organizacion pueden ser molivados mediante la satisfaccién de ciertas
necesidades psicosociales.



Al analizar los puntos anteriores se pueden destacar una serie de conceptos relevantes al estudio
del comportamiento humano en los ambientes laborales, tales como la introduccién de la idea de
sistemas sociales como componentes de una empresa, el liderazgo, 1as creencias del individuo, canales
de comunicacion entre niveles jerérquicos y fa relacion entre motivacion y satisfaccion. Todos estos
reflejaban ya la inquietud por el estudio del comportamiento humane en las organizaciones.

Otro investigador pionero en considerar a las empresas como sistemas sociales fue Chester
Barnard, quien con base en su experiencia en New Jersey Bell Telephone Co., escribié un tratado en
donde subraya los aspectos psicosociales y de administracion en lugar de los técnicos y econdmicos.
Para 1938, argumentaba que la existencia de la organizacion se basaba en el equilibrio entre las
contribuciones y safisfacciones que obtienen a2 cambic los miembros de fa organizacidn (Kast y
Rosenzweig, op. cit.).

Comienza de esta manera la era de las Relaciones Humanas en todas las empresas, que se vio

manifestada por una oleada de estudios como los que a continuacion mencionan Kast y Rosensweig (op.
cit.) y Martinez y Teran (1988);

En 1840 se realizan investigaciones por parte de la Research Center for Group Dynamic de la
Universidad de Michigan en donde se detectd que la productividad estaba relacionada directamente con
estilo de liderazgo realizado por Lewin, Likert y McGregor.

Alrededor de 1941, la empresa Mary Parker Follet estableciéd ciertos principios generales como
lineamientos en aspectos psicolégicos y sociolégicos de la administracidn, pues consideraba a la
empresa como un proceso social, fomentando asi &reas como la aceptacidn de la autoridad, la
impartancia de Ia coordinacion lateral y la integracion de los miembros de la organizacion.

En 1947 se fundan los Laboratorios Nacionales de Entrenamiento (NTL) por Lewin, Bradford y
Lippitt para el desarrollo grupal y de entrenamiento de grupos T. El objetivo de estos grupos T era el de
propiciar por medio de un esfuerzo global una mayor desireza grupal al generar una conciencia de la
dinamica del grupo y eliminar conductas inadecuadas dentro de elios. Se concentraban asi en entender
€l comportamiento individual dentro del grupe y 2 de sus interacciones.

Para 1948, Trist y Emery crean el Instituto de Relaciones Humanas de Tavistoc en donde
intervienen tanto la compaitia glaciar metal y las minas de Carbon en Gran Bretafa. Estos estudios
analizaban Ia relacién existenle entre los sistemas psicosociales y técnicos desarrollando asi lo que se
denomina enfoque sociotécnico que integra los factores ambientales, técnicos y sociales con el objetivo
de crear sistemnas de trabajo que lievaran a una mayor productividad en el empleo y una mayor
satisfaccion entre tos miembros de la organizacidn.



Para la década de los sesentas el desarrolio de las Relaciones Humanas fue tan rapido gue dio
pie a una serie de modas y estudios poco serios que hacian recomendaciones superficizles a los
empresarios como: “muéstrese agradable™, “hay que mostrar una sonrisa abierta” y “manténgalos felices”.

Debido a esta poca seriedad con que se llegaron a tomar las investigaciones en el movimiento de
Relaciones Humanas, todavia se aprecian hasta este punto que algunos de los modelos que se siguen
para el estudio de las variables que influyen en la motivacion y el desempefic del empleado siguen
siendo lineales, pues se ve a la empresa como una estruclura vertical y descendente en donde el jefe
daba al empleado una serie de obligaciones y responsabilidades bien definidos por los cuales solamente
€| podia recompensar, castigar y opinar sobre el desempeiio del empleado.

Fue hasta 1956 cuando se inicid un nuevo cambio de direccion debido en gran parte a los
estudios reatizados por Blake, Mouton y Shepard, quienes escribieron un articulo que lleva el nombre de
Desarroflo Organizacional en el que proponian un cambio en los procesos de solucién de problemas y de
fa renovacion de la organizacion, dando especial importancia a la cultura, los equipos formales de trabajo,

la intervencion de un agente de cambio o catalizader y €l empleo de Ia teoria y la tecnologia aportadas
por ¢l estudio del Comportamiento Humano.

De esta forma surgié una nueva concepcion bajo la cual se trataba de demostrar que la persona
es un todo y que no se le puede “aislar el cerebro” cuando se le emplea (Davis y Newstrom, op. cit.).
Eslo implicaba que la persona lleva sus asuntos laborales a casa, y de la misma manera se lleva

situaciones personales al trabajo, lo cual no se puede ignorar al tratar de motivar al empleado y por ende
mejorar su productividad.

1.2 DEFINICION DE UNA ORGANIZACION

Ei ser humano no vive aisladamente, sino en continua interaccidn con otros individuos ya que en
muchas ocasiones por si solo no consigue satisfacer sus necesidades. Asi el hombre se ve "obligado” a
vivir en agrupaciones que le permitan satisfacer diversas necesidades camo las de tipo emocional,
intelectual, recreativa y econdmica entre otras.

A estas agrupaciones se les puede ver como organizaciones dada la complejidad que en muchos
casos presentan. Exislen muy diversas definiciones de lo que una organizacion es y Cuales son 5us
caraclerislicas, algunas de elfas son las que a continuacién se mencionan:
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Para Audirac, et al. (1994), la organizacion es un procesc esiructurado en el cual hay una

interaccion entre personas para alcanzar objetivos y tiene las siguientes caracteristicas:

Stermpre incluye personas.
Estas personas interact(an,
Las interacciones son ordenadas ¢ siguen una estructura.

Hay objetivos personales y mancomunados.

De acuerdo a David y Newstrom (op. cit.), una organizacién es un sistema social que combina

ciencia y personas, en donde el comportamiento humano es imprescindible debido a que se origina en
necesidades y sisternas de valores.

Katz y Kahn (en Chiavenato, 1983), piensan que las caracteristicas que tiene una organizacion son:

Sistemas sociales que no tienen limite de amplitud.
Necesitan de produccion y mantenimiento de entradas,

Son planeadas por el hombre y por tanto imperfectas, se basan en motivaciones, creencias,
percepciones y expectativas de los seres humanos.

Presentan alto grado de variabilidad e inestabilidad.
Sus principales componentes son las narmas, valeres y funciones.
Se ve un patrén de funciones interligadas, preescritas ¢ estandarizadas que definen las actividades.

Se da una inclusién parcial del individuo a ia organizacion, esto es, que el individuo no pertenece
tinicamente a una organizacién, pues esto no le basta para satisfacer todas sus necesidades, por
1anto se tiene que incorporar parciaimente a varias crganizaciones.

Interacciona con su medio ambiente, tiene fronteras o limites, espacio y cultura propios.

Finalmente para Kast y Rosenzweig (op. cit.), una orgamzacion se distingue por lo siguiente:
Un comportamiento que se orienta a ciertas metas.

Utlizacion de conocimientos y técnicas.

Relacion de interdependencia entre sus miembros, las cuales se dan de acuerdo a un orden ©
esfructura.

Son sisiernas socialgs.
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En todas las definiciones anteriores se habla de la organizacion como un “sisterma social”, en
donde sus integrantes mantienen interacciones que siguen una gierta estructura para conseguir ciertas
metas por medio de la utilizacion de conocimientos. Este sistema se ve afectado por ia inestabilidad que

da el comportamiento humano y sus factores, como las creencias, valores, actitudes, expectativas, etc.

Anteriormente se menciond que el ser humano se incorpora a organizaciones para cubrir sus
diferentes tipos de necesidades, por lo que también puede haber distintos tipos de organizaciones segin
los fines y necesidades que buscan satisfacer como econdmicas, intelectuales, recreativas, sociales, etc.
El caso que en la presente interesa es el de las empresas, a las cuales se puede ver como
organizaciones con fin primordialmente economico. Son a éstas a las que se describira a través de los
siguientes apartados.

1.3 EL ENFOQUE SISTEMICO APLICADO A UNA ORGANIZACION

Como ya se dijo al tratar a las organizaciones se habla de sistemas, pero qué es un sistema y por
que se aplica at concepto de la organizacion.

El término de sistema surge de la Teoria de los Sistemas, que es un enfoque de andlisis para
explicar fenémenos tratandotos como una totalidad, lo cual es diferente al método tradicional de analisis y
sintesis que explica la realidad “desmenuzando” sus elementos vy luego reagrupandolos pero en formas
parciales, lo cual a la larga puede hacer que se dificulte la vision global de los fenémenos.

Dentro de este marco tedrico existen algunos conceptos bésicos como lo es el de sistema mismo.

De acuerdo con Berthalanffy {1980), los sistemas aparentemente son conjuntos de elemenios en
interaccion.

Por su parte Van Gigeh (1995), define a los sistemas como una reunion de elementos
relacionados entre si, en donde estos elementos pueden ser conceptos, objetos o sujetos.

Otra definicion es la de Miller (en Lopez, 1992), que nos dice que un sistema es un conjunto de
componentes interdependientes en virtud de una serie de reglas que gobieman estas interacciones.

Anglizando estas definiciones se puede concebir a un sistema de acuerdo 2 las siguentes
caracteristicas:



» Esun conjunto de elementos que pueden ser objetos, sujetos o conceptos.
+ Estos elementos se encuentran en interaccion continua y son interdependientes.
» Esta interaccion esta gobernada por ciertas reglas que llevan un cierto orden.

« FEisistema en si esta constituido como un fodo.

Ademas, todos los sistemas se caracterizan por ciertas propiedades que rigen su dindmica, las
cuales son de acuerdo a Audirac, et. al. {op. cit.):

Entradas y salidas, que se refiere al ingreso o salida de los elementos del sistema, a las salidas también
se les denomina resultados.

Medio, que hace referencia a los limites del sistema con respecto a su entomo o ambiente externo. Este
se encuentra fuera del control del sisterma pere lo puede influir de manera importante.

Funcién o propésito, se refiere a la finalidad que sigue el sistema como tal.

Afributos, los cuales pueden ser cualitativos o cuantitativos.

Melas v objetivas, dados por la medida de la eficacia, representa al valor de los atributos.

Programas y misiones, cuando se unen elementos compatibles para trabajar en un objetivo comin.

Estructurs, que es la forma en que se dan las relaciones que mantienen los elementos en conjunto, tiene
que ver con 1a organizacion jerarguica y el orden de los elementos.

Entropia, hace referencia a la tendencia natural al desorden o inestabilidad de los elementos.

Jerarquia, relacionado al orden de acuerdo a varios criterios que ayudan a explicar la complejidad de un

sistema. Indica si un elemento puede ser subsistema de un sistema y a la vez un sistema propio.

Procesg, por medio del cual el sistema puede transformar el estado de los elementos que entran
agregandoles un valor y/o utilidad 2 las entradas al momento de convertirlas en salidas.

Totalidad, €l sistema funciona como un todo no dividide.
Singrgia, la capacidad de todo el sistema es mayor a la de la suma de sus partes.

Retroalimentacion, representa una reintroduccidn de una parte de Ja salida que ayuda a mantener las
salidas bajo ciertas condiciones.

Equifinalidad, referente al hecho de que el sistema puede llegar 2 los mismos resultados finales por
diferentes medios o condiciones iniciales.

Subsidiandad, ningin sisiema se basta complelamente por si rmsmo, por to que hay certa
interdependencia de aportacidn con otros sistemas de su entorno.
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Adaplabilidad, o capacidad de poder evolucionar dinamicamente con su entorno en la bisqueda de un
equilibrio.

Estabilidad, permite 12 adaptacion y el funcionamiento eficaz por medio de un equilibrio dindmico de sus
elementos.

Dade que los fenémenos que se estudian por medic del enfoque sistémico son de diversas
naturalezas, se pueden distinguir varios tipos de sistemas de acuerdo a la relacion que guardan con su
medio ambiente externo en;

Cerrados, cuando todos sus recursos estan presentes adentro del sistema y no hay relacion con el
exterior ni con sisternas externos. Todo depende de las condiciones iniciales del sistema.

Abierfos, cuando hay una interaccion con &l medio externo a través de sus limites o fronteras para la
entrada de suministros o la salida de resuitados en la bisqueda constante del equilibrio, por tanto hay
continua interaccion con ofros sisternas abiertos.

De acuerdo con Van Gigeh {op. cit.), otra manera de clasificar a los sistemas es por su funcion
biolégica, en vivientes y no vivientes, en donde los primeros generalmente se comportan como sistemas
abiertos ylos segundos como cerrados.

Si se revisan las definiciones dadas hasta este momento sobre lo que es una organizacion y los
puntos que se han expuestc en este apartado sobre el enfoque sistémico, se puede plantear
perfectarmente una analogia entre ellos y por tanto 1a teoria de los sistemas se considera como la mas
adecuada para el andlisis de las organizaciones.

French y Bell (en Faria Mello, 1992), proponen [a agrupacidn de elementos del sistema
organizacional en los siguientes subsistemas:

« De Tareas, que incluye los programas de trabajo, delimitacion de funciones y papeles.

« De Metas y Objetivos, el cual comprende ia misidn, objetivos y propésitos tanto de la organizacion,
a nivel grupal e individual.

« De Tecnologia, comprende la tecnologia, el equipo las instalaciones, procesos, métodos y
conocimientos técnicos y profesionales

= Estructural, que engloba areas como las politicas, normas, subdivisiones, |erarquiag, autoridad,
comunicacion, planeacién, coordinacion, control, solucidn de problemas y toma de decisiones.

» Humano-Social, en donde se encuentran las habiidades, liderazgo, premios. evaluaciones, justicia,



solucion de conflictos, relaciones, valores, sentimientos y status.

« Frontera, en donde se lieva a cabo el intercambic de informacion con el medio ambienie como
demandas, presiones, economia, mercados, polifica vy sociedad.

Otros autores que piensan que la Teoria de los Sistemas ofrece un paradigma para el estudio y
andlisis de las organizaciones como medio complejo y dindmico en relacion con los individuos y e! medio
ambiente externo son Kast y Rosensweig (op. cit.). De acuerdo con ellos 1a organizacion es un sisitema
que comprende los siguientes subsistemas:

« De objetivos y valores, en donde se puede ver a la cultura, la filosofia, los objetivos generales, de
grupe e individuales

» Técnico, pues los individuos utilizan ciertos conocimientos, téenicas, equipos e instalaciones.

« Estructural, en donde se encuentran la delimitacién de tareas, flujo de trabajo, autoridad, fuentes
de infarmacion, procedimientos y reglas.

+ Administrativo, que coordina, plantea y controla el esfuerzo global.

» Psicosocial, que incluye los recursos humanos, las actitudes, las percepciones, motivaciones,
dinamica de grupos, liderazgo, comunicacidn y relaciones interpersonales.

+ Ambiental, conformado por el entorno.

Asi los elementos de un sistema organizacional se esquematizan de fa siguiente manera:

SUPRASISTEMA AMBIENTAL

ADMINISTRATIVO
<] [

PSICOSOCIAL

=)

ESTRUCTURAL

0

Fhyo ge enivadd ¥ 33003 0 elonmausdn,
T2 oy seeats

L

Frgura 12 Muestra 1o subsistemas que componen (a organzacdn sogua el moadolo de Kot y Romenswo:g (1988)



1.4 EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA ORGANIZACION

E1 comportamiente organizacional {C.0.) se puede definir segun Davis y Newstrom (1988), como

el estudio y aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las personas actdan dentro de las
organizaciones,

Por su parte, Kast y Rosenzweig (1988), definen el C.0O. como un campo de estudio que se basa
en fa investigacién y teoria que busca analizar las actitudes, sentimientos, percepciones, motivaciones y
comportamientos del individuo dentro de un medio organizacional con el objetivo de aumentar fa
satisfaccion de los participantes y ayudar a los directivos a ser més efectivos al tratar con personas.

Por ditime para Gibson, et al (1996), se puede definir al C O. con base en los siguientes puntos:
(a) se refiere a la forma de estudiar el comportamiento personal, de grupe y de la propia organizacién; (b)
es multidisciplinario; (¢) tiene una corriente humanista pues se interesa en las personas, sus actitudes,
percepcicnes, posibilidades de instruccion, sentimientos y objetivos; (d) esta centrada en el rendimiento;
(e) considera el medio ambiente externo como parte importante que influye en la organizacion; (f) se basa
en el métedo cientifico y (g) es pragmatico.

De acuerdo a todas estas definiciones se tiene gue el C.0. no es algo facil de comprender dada
la complejidad que implican los sistemas sociales por si mismos. Faria Mello (1992), propone un modelo
para analizar estos sisternas el cual consiste en una serie de circulos concéntricos abiertos encadenados

en el cual se diferencian los niveles individual, grupal y organizacional relacionados entre si, como se
puede ver en el siguiente diagrama:

7) COMUNIDAD | SOTIEDAD, NACION

#) SISTEMA ORGAMZACINAL EMPRESA

%) SUDSISTEMA DEPARTAMENTOS, SECTORES
#) MEESISTEMA EQUIPOS DE TRABAJKY
BRELAGIONES FORMALES FUNCIONALES

2 RELACION FORMAL GERENTC BUBORDINADO
THRNOMIDLQ

1) PERSONA

7) PAPELES INFORMALES. ESTILO PERCONAL

I RELACKNES PERSONALES

4) GRUPO INFORMAL

3) RELACIONE S INFORMALE S ENTRE GRUPOS

) CULTURA DE LA EMPRESA, VALORES INFORMALE §
N CUCTURA DEL PUTRLO

Figura 13 Modclo en donde se representan kos subsdemas del Bslema 50c:al on und srganzacdn Lol semicimatos supenotesa se refieren a 1as
relpciones formales y los infenaras a ks informales
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Si se hace un analisis de las definiciones de organizacién presentadas y del modelo de Faria
Mello, se puede apreciar cdmo las organizaciones estan conformadas al misrno tiempo por individuos que
2 su vez forman grupos y estos en sus interacciones forman a la organizacién, por lo cual el
comportamiento humano en la organizacion se presenta de la misma manera en estos tres niveles’
individual, grupal y organizacional; que aunque son diferentes, interacliian uno con otro constanternente
influyéndose mutuamente como subsistemas dentro de un sistema llamado organizacion.

Ademas, dado que las organizaciones no se dan en &l vacio, sino que se encuentran insertas en
un medio social y 2 su vez son sistemas sociales, cada una de ellas posee un bagaje ideoiégico propio
que influye su comportamienio fueriemente. Este conduce a la introduccidon de ofro té&rmine mas para

explicar el comportamiento dentro de 1a organizacion: 1a cultura organizacional.

A continuacién se describiran los niveles que conforman el subsistema social y la cultura como
factores mportantes para la definicién del Comportamiento Organizacional

1.4.1 Factores del comportamiento individual

La organizacion esta formada por personas con diferencias entre si en cuanto a percepcion,
personalidad, talento y origen éinico entre otras. Esto implica que las personas no sen umformes y por
tanto sus comportamientos tampoco. Alguncs de los factores que son determinantes para el
comportamiento individual de acuerdo con Martinez (1996) y Gibson, et al, {op. cit.}, son los siguentes:

Percepcion, que es el proceso mediante el cual el individuo organtza la informacion que recibe del medio

a través de sus sentidos y que da significado a su entorno, afectando los valores y la conducta misma del
individuo

Actitudes, las cuales son un estado positivo o negative de disposicién conseguido y organizado a través
de la experiencia y que influye en la forma en que el individuo responde a objetos o situaciones
especificos. Las actitudes tienen dos componentes principales, que son el afectivo en donde se ven
involucrados los sentimientos, y por otra parte el cognitivo que esta conformado por las creencias del
individuo las cuales a su vez se ven influidas por los valores.

Metas, conformadas por fos deseos 0 expectativas de logro que tiene cada individuo, Estan basadas en

el interés y los objetivos personales. Eslos se onginan independientes a las melas de la organizacion
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pero se pueden ver influidos fuertemente por ellas ya que pueden ser compatibles o incompatibles, lo
cual puede generar una situacion de conflicto en el individuo.

Valores, que hacen referencia al conjunto de aficiones, inclinaciones, puntos de vista, prejuicios y normas
que determinan fa manera en que la persona percibe su realidad, los valores no solo afectan la
concepcidn de finalidades sino también los medio o procesos por los que se llega a ellas. Se ha sugerido
que los individuos presentan més que un conjunto de valores un sistema en el cual cada persona
Jjerarquiza por orden de importancia cada uno de sus valores, resultando asi un sistema de valores propio
para cada individuo.

Habilidades, que se refleren a |a capacidad de una persona para realizar alguna actividad de la manera
adecuada. Tiene componentes biclogicos v ambientales. Entre las principales se encuentran ia
intelectual, la motora, la mecanica y la creadora.

Motivaciones, relacionadas a la manera en ¢démo la conducta se inicia, se mantiene y/o se evita, pues se
ha demostrade psicologicamente que la conducta del individuo obedece a causas basadas en las
necesidades y o consecuencias, a este respecio han surgido numerosas teorias que $e presentaran méas
ampliamente en el siguiente capitulo. Este punto es de especial importancia debido a que se considera
esencial para el funcionamiento de las organizaciones, pues aunque exista el elemento tecnolégico vy el
econdmico, la erganizacion no funciona sin el componente humano.

Tension, que es también parte importante debido a que se puede llegar a crear un desequilibrio en el

comportamiento del individuo con sintomas como insomnio, nerviosismo e iritabilidad.

1.4.2 Factores de! Comportamiento grupal

Cuando los individuos se unen a un grupo para satisfacer sus necesidades, en sus interacciones
conforman relaciones con otros individuos, [as cuales afectan su comportamiento individual y a su vez su
comportamiento individual afecta al grupe y a la organizacidn en general, Es por tanto imporiante

considerar el cornportamiento grupal que se presenta dentro de las organizaciones.

Para Hodgets y Altman (1989), el concepto de grupo se puede definir en funcién los términos que
a continuacion se presentan:
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En términos de organizacion como un sistema compueste por dos o mas individuos relacionados
de forma tal que el sistema cumple alguna funcién, tiene un conjunto de reglas que determinan el papel

de la relacion entre sus miembros v que reguian la funcién del grupo vy cada uno de sus miembros.

En términos de motivacion como un conjunto de individuos que se unen para satisfacer
necesidades, asi cuando no es suficiente un grupo para satisfacer sus necesidades se unen a otro. Por lo

que un grupo se puede definir como un conjunto de individuos cuya existencia compensa a los miembros
que lo componen.

En términos de interaccién se considera al grupo come una serie de personas que s@ comunican
entre si durante un periodo de tiempo y cuyo ndmero es o suficientemente pequefio como para que
exista una interaccion directa de cualquiera de ellos con los demas sin necesidad de intermediarios.

Asi, resumiendo las caracieristicas sobresalientes de un grupo segin los autores, se tiene lo
siguiente:

« Sonun conjunto de dos 0 mas personas.

s Se motivan por pertenecer al mismo grupo.

» Lo perciben como una unidad de personas interrelacionadas.
» Contribuyen de alguna rmanera a los procesos de grupo.

» Llegan a acuerdos y desacuerdos segln las formas de interaccion dentro de él.

Ahora bien, cada miembro al perlenecer a un grupo adquiere o desempena una cierta funcion. De

acuerdo aesto, Gibson, et al. {op. cit.) menciona que existen dos tipos de grupos principaimente:

Grupos formales, en donde las posiciones de cada miembro estan basadas explicitamente en decisiones
de los drrectivos de una organizacion nombrados asi con la finalidad de cumplir los objetivos de la
organizacion. Estos a su vez se dividen en dos que son los de mando confoermados por os subordinados
que reportan a cualquier supervisor y los de tarea en donde los empleados trabajan juntos para completar
una tarea o proyecto.

Grupos informales, que son asociaciones naturales de gente que Se forman como respuesta a sus
necesidades sociales, estos surgen espontaneamente dentio y fuera de la organizacion. Se dividen a su
vez en de interés, cuando persiguen un objetivo coman y de amistad, cuanda las personas tiene ademas
caracteristicas compatibles como la edad, sexo, religién, creencias, origen étnico, etc



En cuanto a la conducta intragrupal se tiene que esta caracterizada por los siguientes aspectos:

Estructura, dado que los individuos presentan diferencias entre si, las posiciones que ocupan en los
grupos varian también. Esto afecta el comportamiento del individuo en el sentido de que se genera una

jerarquia que delimita las funciones de cada miembro de acuerdo a su posicion.

Roles, cada persona tiene asignada una funcion o una conducta esperada para la posicidn que ocupa en
ta organizacion. Existe un rol percibido y un rol representado, en donde el primero se refiere al

comportamiento gue una persona cree que debe representar y el segundo al que en realidad presenta.

Jerarguia de Status, que en un memento dado se puede confundir con [a estructura, pero difiere de ésta
en el sentido de que mas bien se refiere a las consecuencias que la segunda tiene sobre ¢ individuo en
aspectos como el prestigio y el reconocimiento por ocupar una posicion y ofra.

Normas, que son los estédndares que comparten ios miembros de un grupo y que se transmiten de
manera implicita o explicita. Las normas tienen caracteristicas imporiantes como: (a) son aceptadas por
la generalidad de los miembros; (b) se han desarrollado a partir de la interrelacion del grupe y (c) en

ocasiones no son aceptadas por todos su miembros por lo que cuando son violadas se aplican
sanciones,

Liderazgo, que se considera como un rol esencial en el comportamiento del grupo, un lider debe tener las
siguientes caracteristicas: a) contribuir a que el grupo consiga sus objetivos, (b} personificar los valores
del grupo, (¢) es reconocido por los miembros del grupo, (e) reguiere de visién y objetives claros para
trabajar y (e} es mediador de los confiictos que en grupo surjan.

Cohesion, que hace referencia a la fuerza o deseo de los miembros de un grupo por permanecer unidos

de acuerdo a los objetivos o necesidades que deseen satisfacer en &, su lider o su tamafio.

Existen otros factores importantes a tomar en cuenta en la conducta intragrupo segan Hodgetts y
Altman {op. cit.}, son los que a continuacion se describen:

Redes de comunicacion, cuando en teoria cada miembro es capaz de comunicarse con todos los demas,

pero en realidad hay una selectividad de cada miembro para escoger a los otros miembros con los cuales
puede compartir sus ideas, opiniones e informacién, de al manera que siempre hay miembros incluidos y

excluidos, En algunos casos las normas juegan un papel importante para determinar la forma en gue se
dan las redes de comunicacién.

Dentro de las formas de comunicacion se pueden distinguir principalmente de acuerdo al grado



de centralizacidn ¢ restriccion de la informacidn las de tipo rueda, "Y", cadena, circulo y de canaies
abiertos como se puede ver en 1a figura1.4, en donde 1a informacidn es mas centralizada en la de rueda y
menor sucesivamente hasta liegar a la de canales abiertos,
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a) Rueda by *v* c)Cadena d) Cireuto €) canales abietos

Fig 1.4 . Muestra los diferentes tipos de comumicacidn que presentan los grupes segun el grado de centralizacién de s informacién

Torna de decisiones, la cual se ve muy influida por los valores y las metas por fo que se puede presentar

incompatibilidades entre las decisiones grupales y las decisiones persanales de algunos de los miembros
En algunas ocasiones se cbserva el fendmeno de desplazamiento del riesgo, esto es cuando las

personas toman decisiones en grupo tienden a tomar mas riesgos que cuando lo hacen solos

Otro factor més a considerar en el comportamiento de los grupos también varia de acuerdo al
momento de su evolucién en el cual se encuentre. Para Hodgetts y Altman {ibidem), |as etapas por ias
Que pasa un grupo en su evolucion son las siguientes:

1. Aceplacibn mutua, pues en un principio los individuos muestran una actitud renuente a comunicarse
entre si, evitando ta expresidn total de sus opiniones, actitudes y creencias. La aceptacion se da
hasta que "se rompe el hielo” y comienzan las interacciones.

2. Comunicacién y toma de decisiones, cuando los miembros emplezan a interactuar y a comunicarse
entre si abietfamente, aumentando la confianza. Se empigzan a generar debates centrados en la

forma en como se van a solucionar los problemas que el grupo presenta y en el desarrollo de
estrategias para lograrlo.

3. Motivacién y productividad, cuando el grupo se esfuerza por conseguir sus objetivos trabajando en
forma cooperativa, conforme aumenta su experiencia aumenta su eficacia y por tanto las actitudes
positivas en &1 por parte de sus miembros,

4 Organizacidn y control, cuando se llega a una evaluacidn de la interaccién del grupo y sus miembros
por medio de la aplicacion de normas  Para lograr que los objetivos del grupe permanezcan por
encima de los personales se aplican sanciones
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1.4.3 Cultura organizacional

Los factores presentados dentro del comportamiento individual y grupal se ven fuertemente
influidos por lo que se denomina cuktura, pues debe recordarse que se encuentran dentro de un
suprasistema social. la idea de cultura para Morgan (1991) viene de “cultive”, del proceso de cuidar y
desarrollar Ia tierra, por tanto, al hablar de cultivo se hace referencia a modelos de desarrollo refiejados

en un sistema social que esta conformado por ideologias valores y conductas.

El concepto de cultura para Symigton (en Gibson, et al, op. cit.), se refiere a un todo complejo en
el gue se incluyen conocimientos, ideas, creencias, moral, arte, costumbres y cualquier otro habito
adquirido por el hombre come miembro de una sociedad.

Para Alvarado y Garcia {1994), cada culiura tiene tres aspectos fundamentales: el tecnologico
relacionado a herramientas, materiales y técnicas; ef socioldgico que comprende las relaciones entre los

individuos y el ideoldgico que incluye creencias supersticiones, rituales, costumbres, arte, ética y mitos.

Por ofra parte, para comprender la cultura de un individuo, hay que considerar también su origen
&tnico y la cultura de la sociedad en la cual se encuentra inmerse, pues la cultura es un fenémene que
varia de una sociedad a otra. (Morgan, op. ¢it.).

Ademas, de acuerdo con Kroeber y Kuck (en Gibson, op. cit), la cultura esta constituida por
pautas explicitas e implicitas de y para comportamientos, éstas son aprendidas o adquiridas y a su vez
transmitidas per medio de simbolos que constituyen los distintos logros de los grupes humanos. Segtin
los autores algunas formas de transmision son las siguientes:

= Es aprendida del medio, por la observacion y la experiencia.
= Escompartida entre |a familia, los grupos y la sociedad en general.
= Es iransgeneracional, pues se acumula y pasa de generacién en generacién

+ Cambia para adaptarse a los cambios sociales.

Al hacer un anélisis de los factores gue engloba la cultura se tiene que ésta comprende todo un
conjunto de ideas, creencias, rituales, juicios morales y costumbres que se transmiten de generacion en

generacion y que son el resultado de la interaccion entre individuos, el avance tecnolégico, vy el origen
étnico del individuo.

Por tanto, si se lleva el término de cultura a la organizacién se tiene que se refiere a los valores,
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fas creencias y los principios fundamentates que constituyen los cimientos de los sistemas gerenciales de
una organizacion, asi como el cuerpo de procedimientos y condiciones gue sirven de gjernplo y refuerzo a
estos principios. La cultura organizacionat permanece porgue tiene un significado para los miembros de
la organizacién, ya que representa estrategias que han funcionado bien y que se espera que sigan

funcionando para que la organizacién funcione de manera eficaz (Denison, 1991).

Para Almeida, et. al (1995), el congeplo de cultura organizacional se puede definir como el
conjuntc de valores, creencias y expectativas compartidas por los miembros de la organizacion.
Representa los supuestos que los miembros tienen de como se debe frabajar, evaluar y comportar dentro
de la organizacién.

Para Harison y Beyer (en Gibson et al, op. cit.), esta formada por los valores, ideas,
presunciones, percepciones, normas y pautas de comportamiento cormpartidos por los que ahi trabajan.
La cultura es lo que ayuda a los trabajadores de una organizacién a responder a las inevitables
incertidumbres de como comportarse y realizar las actividades dentro de [a organizacion.

La formacion de la cultura organizacional tiene dos raices, una externa a la organizacién y otra
interna. La primera se da por el kecho de que la organizacidn se encuentra dentro de un sistema social
que, a su vez tiene una cultura social que los individuos llevan consigo al momento de ingresar, la cultura
extema del pais o los paises en donde opera incluye para determinar [a cultura de una organizacion, La
segunda, de acuerdo a Shein (en Gibson, et al, op. cit.), se da porque existe Un grupo que generalmente
son los directivos que al enfrentarse a problemas o al adaptarse a su entorno generan una serie de
premisas basicas que ha producide buenos resuliados y que per fante ensefia al resto de los individuos
dentro de la organizacion como la forma correcta de percibir, pensar y sentir hacia dichos problemas

Ahora bien, debido a que en una organizacién u empresa existen casi tantas ideologias ¢omo
personas, no se puede hablar de que exista una cultura Unica y uniforme, sino que mas bien se da una
especie de mosaiquismo, en donde existe una cultura dominante en la cual se manejan ciertos valores y
creencias que en general son percibidos por la generalidad de Ia poblacién y al mismo tiempo existen
determinadas subculturas que mangjan ciertos valores y creencias pero a un nivel parcial de la poblacion
como en el caso de los departamentos, sucursales, ptantas o zona geografica. La fuerza de una cultura
varia de acuerdo a la aceptacion y al nimero de personas que compartan los valores y creencias
centrales de ésta (Morgan, op. cit ),

Lo anterior puede generar una situacion de mncompatibilidad entre la cultura personal de cada
indviduo v la culiura organizacionat en |a empresa, ya que como mencionan Davis y Newstrom {op ¢it.),
la cultura organizacional se refiere a cémo los valores son peraibidos dentro de una organizacédn, lo cual

no siempre comcide con el hecho de cémo son aceplados estos valores, esto origina que siempre haya



23

ermpleades que no encajen o no se adapten bien a la cultura de una organizacion. A eflos generalmente
se les aisla y se les “congela”, se prescinde de ellos, no participan en los rituales y hasta se les ignora,
ftlegando incluso al grado de solicitarseles que se retiren.

De esta manera, las organizaciones funcionan como miniscciedades con sus patrones propios de
cultura y subcultura, tales patrones de creencias compartidos, divididos e integrados soportados por
varias normas operativas o rituales dan identidad propia y unen a sus miembros como un “pegamento

social”, ejerciendo asi una influencia decisiva en el comportamiento y la eficiencia de ia organizacion
(Morgan, op. cit.)

El uso de modelos de comportamiento organizacionai basados en la implantacion de una
determinada cultura organizacional que proveen de valores y creencias que son administrados a través
del liderazgo de los directivos, por medio de los cuales se busca alcanzar sus metas y objetivos es cada
vez mas comun en la actualidad. Esto ha cobrado importancia para los directivos, ya que en muchos
casos se ha visto que esto hace la diferencia entre una empresa exitosa Yy una que no lo es. Estos
sistemas de comportamiento organizacional que usan las organizaciones se pusden ver agrupados
segun Martinez (op. cit.), en fos siguientes modelos:

Modelo Autocratico

Era el prevaleciente durante la Revolucion Industrial, se basa en el poder de los directivos para
controlar, exigir y aplicar castigos. La autoridad es oficial y formal, solo se delega por derecho de

jefatura. En este modelo fa gerencia considera que los empleados deben ser persuadidos y presionados
para trabajar, por lo que se da un control rigide.

El resultade para el empleadec es de dependencia, El patrén paga salarios minimos porque el
trabajador tiene desempefios minimos, salvo en algunos casos en los que existe el deseo de superacion.

Aungue aparentemente se condena a este modelo, es moderadamente utif, pues se obtienen

ciertos resultados. $u pancipal desventaja esta en el trato de los empleados como seres humanos, ya
que las condiciones de trabajo pueden llegar a ser deshumanizantes,

Modelo Paternalista o de Custodia.

Surge con los descubrimientos de “pensamientos de protesta” en los trabajadores por parte de
tos direchvos, por lo que se buscan nuevas alternativas para lograr satisfaccidn y segundad pensando en
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la premisa de que si se les libera de frustracionss y agresividades, los frabajadores estaran dispuestos 2
trabajar. Asf se toma gran atencién por 'z seguridad del personal, o cual se refleja en los sueidos,
fomentandose una dependencia del trabajador hacia la organizacidn mas que al patron, pues aunque

haya mejores oportunidades, los empleados con antigedad no renunciaran para no perder la seguridad
de los beneficios que obtienen.

Este modelo mantiene a ios trabajadores tranquilos y conformes pero poco metivados y en una
actitud de cooperacion pasiva, lo cual tiene la desventaja de que no se consigue mucha productividad.

Modelo de Apoyo.

Tuveo sus origenss en el principio de las relaciones de apoyo de Likert, en donde el liderazgo y
otros procesos de la organizacion deben ser tales que se asegure una probabilidad maxima de que las
interacciones y relaciones de cada miembro con la organizacion padra considerarse como un apoyo gue
le permita desarvollar y conservar su sentido de valor e importancia personales,

Este modelo depende del liderazgo en iugar del poder o de los beneficios econdmicos, pues se
crea un clima que favorece el crecimiento y la obtencién de cosas en conjunto con la organizacién, Pane
del supuesto de que los trabajadores no son pasivos ni se opone a las necesidades de la organizacién,
sino que muchas veces no hay el ¢clima adecuado, por lo que si se desarrolla éste también se propicia la
opostunidad para desarrallar una actitud de cooperacion ¥ superacién.

El resultado es que los empleados se sentirdn mas motivados porque seran satisfechas las
necesidades de status y reconocimients Para la empresa es una inversion que darad dividendos. Sin
embargo, una desventaja puede ser la diferencia entre la teorla Y ia préctica real, ademas de que se ha
visto que no funciona igual en paises desarroilados que los que estan en vias de serlo, pues las

necesidades en estos Oltimos pueden ser mas de seguridad que de reconccimiento social v
autorrealizacion.

Modelo Colegial.

Toma su significado del fin que persigue  Es un concepto de equipo que requiere que la
direccién propicie un ambiente de compaderismo o sociedad con los empleados que produce una
sensacion en ellos de que son utiles y necesarios. Se piensa que a su vez los directivos también hacen
su aportecidn con el establecimiento de metas, por lo que es mas facil la aceptacion y el respeto a los
papeles gerenciales en la organizacion, pues no se les considera como simples jefes
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De esta manera {a administracion se centra en el equipo de trabajo bajo la responsabilidad de un
asesor o entrenador que asume una responsabilidad en desempefio y calidad por cada quien, lo cual
propicia que ya no sea percibido el trabajo como una obligacion sino como una autodisciplina gue da al
empleado un clerto grado de realizacion por sentir que aporta, lo cual se traduce en un entusiasmo
moderado en el desempefio.

Una desventala de este modelo es que parece no ser muy aplicable a &reas como las tineas de

produccién debido a la rigidez que se exige en las mismas y por lo tanto tiende aplicarse a trabajos
intelectuales.

Retomando todos los modelos y haciendo un andlisis no se puede decir que alguno de estos
modelos sea el mejor, ya que su éxito depende de la situacién y las necesidades de la organizacion, de
las de los empleados y del contexto social en el cuat se encuentren iInmerses. Lo importante es realizar
una evaluacion para ver cual es €l método adecuado v ser flexibles en el cambio va que en ocasicnes los
directivos se identifican completamente con alguno de estos modelos y se resisten al cambio hacia ofro
modelo que les pudiera en un momento dado funcionar mejor. Ademas el adoptar un modelo no guiere
decir que se tengan que excluir los demas, ya que se pueden retomar algunos puntos de acuerdo a las
necesidades especificas que se presenten.
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CAPITULO 2

L A MOTIVACION EN LAS ORGANIZACIONES

2.1 DEFINICION

La motivacion juega un papel importante en nuestros dias, llegando ha convertirse en tema de
populares conferencias, libros y videos que se ofrecen a las personas como i remedio para lograr
mejorar el desempefio propio y de personas cercanas en ambitos como el esludio, frabajo, actividades
deportivas y cotidianas en general. Este tema ha cobrado especial importancia en las organizaciones
laborales en donde los directivos se preguntan diariamente cémo pueden hacer que sus empleados
pongan mas empefio en sus labores y hacerios mas productivos. Asi mismo los empleados se preguntan
qué es lo que les hace falta todas las maiianas para ir con animo al rabajo y por qué es que esta
actividad llega a convertirse en muchas ocasiones en una carga.,

El término motivacion se ha definido por numerosos autores, entre ellos se encuentra Marmolejo
{en Martin, 1996), que considera a la motivacién como las fuerzas conocidas o desconocidas por el
propio individuo que determinan cualquier comportamiento, sea o no aparente.

Por su parte Rodriguez (1988 2}, menciona que la palabra motivacion viene de la raiz latina
movere, mofum que se usaba para designar la fuerza motriz y psicolégica en el caso de! comportamiento.
De tal manera que al hablar de motivacién se habla del conjunto de razones que explican 10s actos de un

individuo o bien la explicacion del motivo o motivos por los que se toma una determinada accion.
Una definicion mas es la dada por Dessler (en Martinez, 1996}, que considera a la motivacidn
como esa fuerza que influye poderosamente en la vida de todo individuo, como 1a fuente que hace que la

conducia se inicie, “energize”, sostenga, dirja y detenga

Asi se puede pensar en la motivacién como el conjunto de fuerzas que impulsan la conducta, le
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dan direction, ia mantienen y la defienen en un moemento dado.

Existen dos conceplos importantes ligados a la motivacidon y que son importantes para su mayor
comprension. De acuerdo ¢con Rodriguez (1988 a), estes son:

Incentivas, o estimulo que desde afuera mueve o excita al individuo a desear o hacer una determinada
actividad.

infereses, o inclinaciones del sujeto hacia determinados valores yfo objetivos, que son |a manifestacion
mas patente de las motivaciones.

Segin el autor anterior existen diversos tipos de motivaciones que a continuacion se mencionan:
Primarias, que responden a los impulsos bioldgicos como el hambre, la sed, respiracion, miccion,
descanso, apetito sexual, etc.

Secundarias, que son adquiridas por las experiencias y la historia individuai por medio del aprendizaje.

intrinsecas y extrinsecas, las primeras se refieren a cuando nos motiva directamente la accion o et objeto

en si, y 1as segundas cuando la motivacion viene de algo relacionado a ellos.

De contexto v contenido, similar a la categoria anterior; se refiere a la situacién en si o al contexto en el
cual se encuentra ésta,

Inmedialas o a largo _plaro, segun los satisfactores que se obtengan inmediatamente después de
realizada la accion para obtenertas ¢ en un lapso de tiempo posterior.

Positivas y neqativas, silo que se busca es obtener algo o evitarlo.

De deficiencia o de desarrolfo, de acuerdo a si se satisface una carencia o se logra un progresc o
crecimiento.

Materiales o espirituales, st las motivaciones gue se buscan son materizles o tienen que ver con fa
realizacién de valores frascendentales.

Conscientes o inconscientes, si el sujeto se da cuenta de ellas o no.

Individuales y coleclivas, segin se ubiquen en una persona ¢ en un Qrupo de personas

Hasta aqui se han mencionado algunos conceptos que ayudan a una mejor comprension de ia
motivacion, sm embargo, aunque en principio parece facil entender la forma en que influye la mativacion
en el comportamiento humano no lo es asi, ya que se estd hablando de un constructe teoérico que se
basa en tos hechos que det comportamiento se pueden cbservar. Dunneite y Kirchner (1989), opman
que algunas de las principales complejidades que mplea la definicién de la motivacién son 10s siguientes
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» Identificacion y denominacién de los motivos, ya qué no son zigo que se pueda observar
directamente y su descripcion se deriva de mferencias basadas en conductas observables, fo que
ocasiona en muchos casos confusion debido a que una misma conducta puede tener muchos
motivos aparentes.

» Configuracion de motivos, pues un motivo rara vez se presenta de manera aislada, per lo tanto se
puede hablar de todo un sistema de motivos que varian en fuerza y jerarquia en cada individuo y que
ademas se encuentran en un estado constante de cambio, Jo cual sugiere un punto de vista dindmico
para el estudio de la motivacion humana.

« Diferencias entre los individuos, en donde se observan diferencias no solamente en el fipo de
motivaciones, sino en los medios que elige para satisfacerlas, &l impulso que existe para alcanzarias
y en la facilidad con que sus necesidades son cubiertas.

» Naturaleza de los cambios en los motivos después de alcanzar la meta, ya que hay necesidades que
al ser satisfechas ya no funcionan mas como motivadores, sin embargo hay otras que aunque ya se
hayan alcanzado no extinguen la motivacion sinc que por el contrario flevan a la fijacién de nuevas
metas.

Es por todas estas complejidades que han surgido diversos investigadores que tratan de explicar
por medio de sus modelos la forma en que opera la motivacién y como afecta esto a los individuos.
Dichas teorias se describiran mas ampliamente a continuacién

2.2 TEORIAS DE LA MOTIVACION

Los investigadores se han enfocado basicamente a dos aspectos de |z motivacion, el primero se
reflere a las necesidades o aspectos que impulsan la conducta, este enfoque da ornigen a las teorias de
contemdo  El segundo, a la forma en gue esto ocurre, es decir el proceso de la motivacion, en donde se
agrupan las Hamadas teorias de proceso. De acuerdo con Gibson, el ai (1986), A. Martinez (op. cit.) ¥
Mescon, et al (1985), las principales teorias son las siguientes:
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2.2.1 Enfoque de contenido.
Modelo de Jerarguias de Masfow

Segun este autor existen cinco necesidades basicas que en orden ascendente serian: {a) la
fisiologica gue se refiere a necesidades como organismo bicldgico; (b) la de seguridad que comprende
el deseo de estabilidad v ausencia del dolor; (¢} la social que se refiere a Ia necesidad de interaccitn
social, amistad, {d} de estima que se refiere a la necesidad de autoestima y afecto de los demas, y por
uitimo la (e) de autorrealizacion que busca satisfacer la necesidad de progresé, desarrollo, competencia y
curiosidad por medioc de 2 utilizacién de destrezas y capacidades propias.

De acuerdo a Maslow, estas necesidades se pueden ver representadas en una pirdmide en
donde fa base serian las necesidades fisiologicas y las Gltimas y correspondientes al vertice serian las de
autorrealizacion, dado que el individuo busca satisfacer las necesidades basicas y una vez logrado esto

dejan de funcicnar come motivadoras, por lo que se orienta entonces a la satisfaccidn de necesidades de
un nivel superior.

AUTOREALIZACION
ESTIMA
SCCIAL
SEGURIDAD
FISIOLOGICAS

Figura 2 1. Modelo de Necas:dades de Maslow

Teoria de necesidades de existencia, relacién y crecimiento (ERC) de Alderfer

Al igual que Maslow propone una jerarquia de necesidades que en este caso estaria compuesto
por tres grupos de necesidades basicas:

+ Exislencia, lfas cuales se ven satisfechas por factores como alimentos, aire, agua, salario y
condiciones laborales.,

» Relacion, gue se satisfacen mediante las relaciones sociales e interpersonales significativas.
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+ Crecimiento, satisfechas al hacer aportaciones creativas o productivas.

A diferencia de la tecria anterior, Adelfer considera que también existe un componente importante
llamado frustracion, el cual puede en un momento dado en que el individuo intente avanzar al siguiente
nivel de satisfaccién y no 1o logre, reorientar sus acciones a la satisfaccion del nivel en el que se
encontraba anteriormente.  Esto implica que los individuos pueden moverse en cualquiera de 10s tres
niveles de necesidades ya que todos ellos mantienen su poder metivador en cualguier momento.

FRUSTRACION DE NECESI- IMPORTANCIA DE LAS NECE- SATISFACCION DE LAS NECE-
DADES DE CRECIMIENTO *1 DADES DE CRECIMIENTO ] CIDADES DE CRECIMIENTO
FRUSTRACION DE NECESI- IMPORTANCIA DE LAS NECE- SATISFACCION OE LAS NECE{
DADES DE RELACION SIDADES DE RELACION SIDADES DE RELACION
FRUSTRACICN DE NECESI- * IMPORTANCIA DE LAS NECE- SATISFACCION DE LAS NECE
DADES DE EXISTENCIA ¥l SIDADES DE EXISTENCIA SIDADES DE EXISTENCIA

Figura 2.2 Modelo de motvacén de Aldelfer, Fuente Landy y D A, en Gibson e lvancevich (1 996).

Teorla de los dos factores de Herzberg

La jerarquia que propone este autor implica la existencia de dos faclores que serian los
satsfactorios o motivadores y 105 no satisfactorios o higiénicos. Este autor descubrié por medio de una
encuesta realizada a un grupe de 200 ingenieros, a los que se les preguntd cudles habian sido sus
experiencias laborales en gue més gusto y disgusto hablan sentido, que las respuestas de las personas
se podian categorizar en experiencias satisfactonas influenciadas por factores internos a la persona y las
insatisfactorias que estaban influidas fuertemente por factores externos o las condiciones laborales
Dentro de estos grupos los aspectos que encantrd el autor en su estudio fueron los siguientes:

+ Satisfactores o motivaderes; logro, reconocimiento, responsabilidad, ascenso, el trabajo en si y fa
posibilidad de progreso.

« Insatsfactores o higienicos: salario, seguridad de empleo, condiciones laborales, status, reglamento,
supervision, relaciones mierpersonales con jefes, iguales y subordinados.
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Lo relevante de ia Teoria de Herzberg €5 que explica la motivacion por medio de un modelo
hidimensional de salisfaccidn-insatisfaccion, es decir no considera que estos dos faclores sean opuestos
de un mismo continuo, o lo que es lo mismo la satisfaccion no es lo contrario de la insatisfaccion, ya que
algo que no causa insatisfaccién no necesariamente satisface o motiva y viceversa. Un ejemplo de esto
podria ser el caso de los horarios de un empleado en una empresa, los cuales pueden no causarie
ningdm preblema ni insatisfaccion alguna, no obstante, no quiere decir que necesariamente estos horarios
le motiven para sentirse mas satisfecho en su trabajo.

Sin embargo este modelo ha recibido criticas en el sentido de que el estudio en e! cual se basd

no usd una muestra suficientemente variada como para ilegar a una generalizacidon de resultados.

no satisfaccion safisfaccion

no insatisfaccion insatisfaccion

Figura 23 Se muestran las dos dimensiones diferentes en donde sa encuentran la satisfaccidn o motivacion y la insatisfaccdn o factores higiénicos,
en donde la sabstaccén es diferente de la no msatisfacoidn,

Tearia de las necesidades aprendidas de McClelland

Esta teoria se basa en los conceptos de aprendizaje, ya que de acuerdo al autor las necesidades
surgen de acuerdo al tipo de cultura gque existe en una sociedad, lo cual implica que se puede influir en
las necesidades y por tanto en la motivacién de los individuos por medio de fa capagitacion y la
educacion. El autor propone tres necesidades aprendidas que serian:

« De logro {nLog), cuando los individuos tienen esta necesidad buscan el éxito que les confiere

status, generalmente toman riesgos moderados y les gusta recibir retroalimentacion sobre su
desempefio.

« De afiliacion (nAf, manifestado por el deseo de compaferismo y allruismo, quienes tienen esta
necesidad generalmente buscan trabajos en donde tengan mucha interaccion con los demas.

« De poder (nPod), expresado por el deseo de influenciar a otros, esta necesidad se manifiesta por
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comportamientos para llamar la atencion de los demas, persuasion y en un momento dado

inflexibilidad para cambiar de opinion cuando hay una confrontacion.

Esta teoria usa el Test de Apercepcion Temdatica para detectar las necesidades incluso
inconscientes de cada individuo. La prueba consiste basicamente una serie de [aminas con dibujos que
se muestran a las personas al tiempo que se les pide que narren brevemente lo que ven en ellos, de tal
manera que las personas relataran historietas en las que reflejaran sus necesidades dominantes.

2.2.2 Enfoque de proceso

Teoria del Refuerze

Basada en el condicionamiento operante de Skinner, que postula que la conducta esta
influenciada por sus consecuencias, esto es, las personas fienden a repetr aquelias acciones que les
traen como consecuencia algo agradable y de ks misma forma tienden a evitar aquellas que traen
consecuencias desagradables. Llevando esta concepcion al campo de la motivacion se tiene gue cuando
el individuo tiene una carencia 0 necesidad emite una accidn dirigida hacia la satisfaccion de dicha
necesidad, después de varios intentos o acciones se tendrd que la necesidad ha sido satisfecha
parcialmente, satisfecha totaimente o no satisfecha, y de acuerdo a cada uno de estos resultados es que
el individuo tendera a repetir las acciones que lo lievaron a la satisfaccién y evitard las que no dieron
resultados exitosos.

Asi se utilizan una serie de técnicas que usan el refuerzo como una manera para que la gente
relacione sus acciones con determinadas consecuencias y regular su comportamiento mediante
principics basicos como:

Reforzamiento positivo: proceso par el cual se logra et aumento de una conducta determinada mediante
la presentacion de determinados estimulos que siguen a la conducta.

Reforzamiento negativo: proceso en donde se dejan de presentar determinados estimulos a un individuo,

aumentando asi la posibilidad de que fa conducta 2 1a que sigue se repita nuevamente
Castigo: cuando se presentan estimulos que disminuyen |a aparicion de la conducta a la que sigue

Extincién: cuando un estimulo deja de ser presentado asociado a una conducta, gradualmente empieza a

perderse esa relacibn que existe entre ellos y por tanto la conducta tiende a disminuir,
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Utlizando estos principios se desarrollan una serie de programas que tienen como finalidad
modificar la conducta del individuo en la organizacién de tai manera que se incrementen sus conductas
enfocadas al buen desempefio y productividad y disminuyan o desaparezcan otras conductas no
deseables en el medio laboral.

Estos programas administran el reforzamiento de dos formas principaimente, por nimero de
respuestas o por tiempo, quedando de la siguiente manera.

Programas de razén fija (PRF}, se le pide al individuo que de un nimero constante de respuestas para

darle un reforzader. Un ejemplo de este tipo de programa son los trabajos a destajo en donde se paga a
los empleados por nimero de pieza.

Programas de razén variable (PRV], el nimero de respuestas que se pide al individuo varia de refuerzo

en refuerzo, 1o que hace que el niimero de respuestas que emite sea muy alto. Un ejemplo de este tipo
de programa puede ser et nimero de ventas que se exigen a un vendedor para darle una comisin, el
cual varia de mes a mes.

Programas de infervalo fijo {PIF), cuando el refuerzo es introducido a intervalos de tiempo constantes, asi
solo se requiere de un determinado intervaio de tiempo y una sola respuesta del individuo para dar e}
reforzador. Con este tipo de programas las respuestas disminuyen a medida que el individuo discrimina
que sélo necesita tiempo, emitiendo respuestas hasta que este intervalo va a completarse. Un ejemplo

de este tipo de programa puede ser &i sueldo mensual que se recibe generalmente por un empleado.

Programas de intervalo variable (PIV}, comprenden Iz introduccion del reforzador a intervalos de tiempo

irregulares, dando como resultado una alta velocidad de respuestas. Un ejemplo de la aplicacion de este
tipo de programas puede ser el caso de las promocrones.

Para impiementar esta serie de programas tienen que seguirse los siguientes pasos:

» Identificar y definir el comportamiento especifico por medio de la observacién y medicién para
poderio controlar.

s Se debe medir su frecuencia para obtener una perspectiva clara de la fuerza de! comportamiento
Y @ su vez usar esle dato como un paramelro de comparacion entre el comportamiento antes y
después de la aplicacién de programas.

« Realizar un andlisis funcional de la conducta ABC en donde A se refiere a los antecedentes del
comportamiento, B al comportamiento en si y C a las consecuencias del comportamiento.

e fFortalecer conductas deseables y debilitar los comportamientos no deseables.
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Teoria de la expectativa

Esta teoria es propuesta por Vroom, quien postula gue la mayoria de las conductas se controlan
voluntariamente y por tanto la motivacion también. Para entender esta teoria hay que definir primero
algunos términos:

« Resultados de primer nivel, se refieren a los asociados con la realizacion de una accion, en el
trabajo se refieren a la productividad, ausencias, bajas, desempefio, efc.

+ Resultados de segundo nivel, son los hechos que perciben las personas como incentivos que los

motivan, en el case del trabajo se hablaria de salario, aceptacion, promocion, reconacimiento, etc.

= Instrumentalidad, es la relacion que la persona percibe entre un resultado de primer nivel para
recibir uno de segundo nivel.

+ Valoracién, ¢s la preferencia que presenta la persona hacia ciertos resultados de segunde nivel
que o motivan y el resultade de primer nivel que escoja para lograrlo. De esta manera hay
valoraciones positivas cuando se prefiere un resultado ya sea prmario o secundario y hay
valoraciones negativas cuando se trata de evitar dicho resultado,

» Expectativa, que se refiere a la creencia de la persona de que hay una probabilidad de que a
determinada conducta hay un resultado concreto, es decir, que si escoge un resultado de primer
nivel habra como consecuencia un determinado resultado de segundo nivel. Estas expectativas

también tienen valores segiin el grado de probabilidad que exista siendo las mas fuertes de +1 y las
menos de 0.

De esto resulta gue la motivacién es una funcién multiplicativa de la valoracién de cada resultado
de primer nivel {V;), ¥ la expeclativa percibida de que una conducta en concreto ird sequida por un

resultado concreto de primer nivel (E). Esto se podria calcular asignado valores a los factores mediante
una férmula quedando como sigue:

M=f(V1 X E)

Asi, Vroom sustenta que los seres humanos al ser pensantes, abrigan creencias, expectativas y
esperanzas con respecto a eventos futuros, y por tanto para poder hacer un analisis y determinar cudles
son las motivaciones que existen, se debe examinar lo que los individuos creen y esperan que deben
hacer para satisfacer tales necesidades.

Criticas a esta teoria sustentan que si bien se trata de medr cada una de las vanables
relacionadas a la motivacion, estos valores no sen confiables, pues al tratarse de hechos no tangibles, se

cae en la subjetividad de cada persona al asignarles valores a cada variable de acuerdo a una escala
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Teoria de la equidad

Esta teoria fue desarrollada por Adams y se basa en el supuesto de que los empleados
constantemente comparan los resultados que obtienen con sus esfuerzos y los que oblienen oftros
empleados que se encuentran en una situacion que consideran similar a la propia, buscande una
igualdad o equidad. Existen cuatro principios basices que son los siguientes:

+ Persona, se refiere ¢l individuo que percibe la situacion de equidad o desigualdad.

« Referentes, cualquier individuo o grupo de individuos que son usados como parametro de
comparacion por la Persona.

e Inputs, caracteristicas individuales que considera la Persona que aporta al trabzjo, las cuales
pueden ser afribuibles como la edad, sexo y la raza, o adquiridas como fa experiencia, 1a habilidad y

{os conocimientos.

+ Resultados, lo que la persona recibe del trabzjo, como reconocimientos, salario, beneficios, etc.

Las principales criticas que se han hecho a esta teoria estan relacionadas al enfoque seguido
durante las investigaciones, las cuales han sido a corto plazo, por lo que se desconoce los efectos de la
desigualdad a largo plazo. Otra critica es el hecho de que esta perspectiva ignora las reacciones a
desigualdades en términos de toma de decisiones, pues existen diferencias individuales, por las cuales
no se puede pensar que todos 105 individuos reaccionen de la misma manera ante un mismo grado de
desigualdad o a la percepcion de los hechos que la ocasionan.

Teoria Porter Lawler

Porter y Lawier desarrollaron una teoria que explica la motivacidn integrande elementos de la
teorias de la expectativa y de 1a equidad. Este modelo esta conformado basicamente por cinco variables
que son: Esfuerzo, percepeion, ejecucidn, recompensas y satisfaccion.

El proceso de la motivacibn se da relacionando los factores antericres de la siguiente manera:

1.- El desemperio depende de tres variables; las habilidades y destrezas, las percepciones sobre la
funcion que se desempena y el esfuerzo que se realiza.

2 - El esfuerzo depende de! valor percibido de la recompensa y la expectativa que se tiene de gue
determinado nivel de esfuerzo resultara en cierta recompensa por ello.

3.- Ei logro del nivel deseado en el desempefio puede resultar recompensado intrinsecamente
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{sentimienios de realizacién, competencia y autoestima) y/o extrinsecamente (bonos, incentivos ¥
promociones).

Un punto importante de esta teoria radica en que plantea que la motivacion se produce de forma
contraria a 1o que se tenia concebido por la influencia de la corriente de las Relaciones Humanas, ya que
concluye que la motivacién es producida por el desempeiio y ne al contrario. Por ofra parte esta teoria
también establece ia relevancia entre las recompensas recibidas y el esfuerzo realizado.

!

VALOR DE LAS HABILIDADE 8 PERCEPCION DE
RECOMPENSAS DESTREZAS EQUIDAD CON LAS
RECOMPENSAS

RECCMPENSAS
™ INTRINSECAS [
I
< ESFUERZO DESEMPERO
3 J»| CONSEGUIDO I+ SATSFACCION
RECOMPENSAS | _ |
EXTRINSECAS
PERCEPGION PERCEPCIONES
DE LA RELACION BE LA FUNCION
ESFUERZO- DESEMPERADA
RECOMPENSA
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Enla figura 24 se observa el proceso ¢e acuerdo ol modelo de Porler Lawler. La linea punteada entre el desemperio y la recompensa exinnseca
indica que puede no haber relacitn entre ellos detido a las decisiones que al respecto tome la empresa  La linea tiscontinua entre ef desempefio v la
equidad sobre 1a recompensa recibida representa que los individuos tianen su propia percepcitn de cOmo hacer equivalentes 1a recompensa iograda y
¢l esfuerzo mnvertide

Si se hace un anélisis de estas teorlas se vera que no son excluyentes unas de las otras, por
ejemplo en el caso de Jas de contenido se tiene que basicamente estan proponiendo lo misme, ya que
explican la motivacion humana a través de una serie de necesidades, que al compararse de teoria a
teoria pueden bien ser equivalentes entre si tal como se tiene en las necesidades de existencia que
propone Adeifer que es equivalente a las fisioldgicas y de seguridad de Maslow, mientras que las
necesidzades de afiliacion de Mclelland corresponden a las de estima y las de logro y poder a las de
autorrealizacion de Maslow.
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En cuanto 2 la teoria de Herzberg, en donde se esta proponiendo la existencia de dos factores:
satisfactores © motivadores e instatisfactores o higiénicos, lo cual es relevante en el sentido de que
cuestiona el hecho de que la satisfaccion y la no insatisfaccion sean o no equivalentes, pero no lieva el
modelo mas adelante, ya que eslos dos factores se ven incluidos dentro de las categorias que manejan
las demas feorias vy por tanto puede ser insuficiente.

Por tanto se considera que el modelo propuesto por Maslow es suficienle, ya que en el se
encuentran contenidos las necesidades sefaladas por los demas modelos, desde las fisiologicas hasta
las de autorrealizacién. Aunque cabe sefialar que es importante contemplar 1a critica hecha scbre las
diferencias individuales en la toma de decisiones y en el no necesario orden jerarquico que se sigue en
la satisfaccion de necesidades.

Con respecio a las teorias que explican el proceso, se tiene que la de Porter-Lawler integra
elementos tanto de la Teoria de Expectativas como de la de Equidad. Sin embargo, si se recuerda estos
autores proponen que la motivacion estd en funcidn del esfuerzo calculado, la percepcion de la funcidn a

realizar, las recompensas esperadas por ello v |a satisfaccion que realmente se obtiene.

Por su parte l2 Teoria de Contingencias propone la motivacidn también en funcion de la
recompensa, esto es de 1as acciones que un individuo emite dependiendo si con ellas ha logrado el éxito

en la satisfaccién de sus necesidades o no, por lo que también se puede hablar de una expectativa.

La diferencia estriba en la importancia que estos modeles otorgan a cada uno de los facteres, ya
que mientras en la Teoria de Porter-Lawler se dice que lo que motiva las acciones de los individuos es el
desempefio, la Teoria conductual opina que es la recompensa. En la presente se retomard el segundo
modelo, ya que se concuerda en que es el efecto que las recompensas tienen en los actos de las
personas lo que influye las acciones escogidas para lograr la satisfaccion de sus necesidades, y por otro
lado este modelo aporta también una serie de elementos para la aplicacion de programas basados en el

estudio de la conducta humana, lo cual hace que sea muy Btil en la prediccion y control de los factores
refacionados a la motivacion.

Asi, para la presente se considerara gue la motivacidn estd en relacionada con el conjunto de
fuerzas que mantienen, dingen y sostienen la conducta de acuerdo a una serie de necesidades que
presenta el individuo y que puede estar representado por el modelo de Maslow y que el proceso por
medio del cuatl se puede en un momento dado explicar, modificar y predecir es el de Contingencias.
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2.3 INDICADORES

Lz falta de motivacion o satisfaccién de los empleados en una organizacion no es algo que se
presente de la noche al dia, por el contraric €s un procesoe que se va dando de manera gradual, por lo
que es imporiante detectar de manera oportuna las sefales o sintomas que evidencien la situacion.

Algunos de los sintomas més claros del deterioro de las condiciones de trabajo en una organizacion son
los siguientes:

Robos

De acuerdo con Rodriguez (1992), en muchas ocasiones los empleados pueden llegar al grado
de sustraer bienes de la empresa debido a la frustracidn que les causa el trato impersonal en la empresa,
siendo asi el robo una manera de “vengarse” de los supervisores. Esta situacion causa que las empresas
reaccionen de manera estricta y amenazante por las grandes pérdidas que esto implica, sin embargo,

esto no es la mejor solucién al problema y en un momento dado puede aumentar la insatisfaccidn.

Ausentismo

Se ha visto que aguellos trabajadores que se encuentran menos satisfechos en sus trabajos
tienden a faltar mas que los satisfechos. De acuerdo con la autora anterior, parece ser que estas
ausencias no se dan de manera planeada o premeditada sinc que se presentan mas en ocasiones
propicias que se pueden justificar mediante alguna excusa.

Un caso que lustra esta situacién es el de la empresa Sears Roebuck {en .Hernandez, et al,
1995), en donde se realizd un estudio en el cual se pudo apreciar 1a relacion entre la insatisfaccion y el
ausentismo en dos filigles, una localizada en Nueva York vy ofra en Chicago en donde las politicas
permitian faltar a los empleados por razones que estuvieran fuera de su alcance. Durante el estudio se
presenté una nevada en Chicago, en la cual se observd que |la mayorfa de los empleados detectados
previamente como insatisfechos se ausentaran, mientras gue en Nueva York en donde no hubo ninguna
situacion propicia para que faliaran los empleados, no se vio diferencia entre los empleados satisfechos y
los insatisfechos. Estos resultados apoyan lo afirmado por el autor anterior

De acuerdo con Chiavenatto {1983), las causas intrinsecas del ausentismo estan relacionadas
con los siguientes factores:
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a) Nivel del empleo, en situaciones en donde las empresas tienen demanda de empileados se ha
visto que aumenta el ausentismo debido a que no temen faltar pues asumen que no seran despedidos
ya que la empresa los necesita, y que si esto llega a ocurrir encontrarén répidamente otra oferta de
trabajo por la situacidon general de demanda de empleados en las demas empresas; en la situacion
contraria se percibe una disminucion del ausentismo.

b) Salarios, no existe mucho acuerdo entre si hay una relacién de menor ingreso mayor
ausertismo o al contrario, pues también se ha encontrado que cuando los rabajadores reciben un
ingreso considerado como alto hay un indice alto de ausentismo, fal vez debido a que no necesitan

satisfacer esa necesidad econdmica y no se sienfen apurados de faltar algin dia y que haya
consecuencias en este aspecto.

¢) Sexo y situacién familiar, en general los estudios indican que es mayor en las mujeres, debido
a que ellas son las que se encargan de resclver las situaciones menos problematicas con respecto a los

hijos, dejando a los hombres la solucién de los problemas familiares mayores que se presentan con
menor frecuencia.

d) Edad, ya que parece ser que es mayor en los jévenes menores de 20 afios, tal vez debido a
que son mas impulsivos, que en las personas mayores que son mas estables y posiblemente encuentren
menos facil una oferta de trabajo.

Otro estudio revelado por Kellogg {en Chiavanetio,op. cit), encontré que los factores
retacionados al ausentismo son los siguientes:

« Elsexo, ya que se enconird que las mujeres faltaban mas que los hombres
= Eldiade la semana, pues hay mayor ausentismo los lunes y es menor los miércoles y los jueves
« Dias festivos, pues aumenta en dias posteriores a estos.

= La actividad desempefiada, pues se vio que faltaban mas los empleados de oficina que los de
fabrica.

= Las condiciones climaticas.
« Eltamaric de la empresa, pues se presenta mas ausentisro en las pequeftas que en las grandes.
« lLas enfermedades.

« Laantguedad de los empleados, ya que los empleados faltan muche en su primer afio de trabajo y
menos en 10s afios siguientes.
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Rotacién de personal

De acuerdo con Reyes Ponce (1991), se define la rotacion de personal como el n(mero de
trabajadores que salen y vugiven a entrar en refacidn con el fotal de una empresa, sector departamento o
puesto, sin considerar como rotacion los incrementos de puesto o las sustituciones. Segun las causas
por las que se de la rotacidn se pueden clasificar en dos categorias que de acuerdo a Leap y Crino {en
Maiz, 1994) y Fridrich {en Soto, 1987) que son {a inveluntaria cuando por razones de invalidez, jubilacién,
muerte o condiciones de confrato laboral, se termina la relacién de trabajo, y la voluntaria cuando el
empleado tiene opcién de permanecer en la empresa pero se retira.  Sobre estas Oltimas se dirigira el
enfoque, ya que por las primeras poco se puede hacer en la empresa, pere las segundas dependen en
gran parte de las acciones que se tomen.

La rotacién cobra gran importancia para las organizaciones laborales debido a que es la causa de
gastos, los cuales se pueden prevenir. Chiavenato {op. ¢it.), menciona las siguientes éreas en donde se
pueden provocar franstornos de ésta indole:

« Reclutamiento y seleccién, &l emitir nyevas soficitudes, por gasios del personal del 4rea, por
anuncios para €l reclutamiento y por examenes médicos para los candidatos.

¢ Registro y documentacién, en mantenimiento del personal, de papeleria, y de pagos.

« Dentegraciéon, por induccion y entrenamiento.

+ Por desvinculacion, en documentacion, entrevista, por indemnizaciones,
Por su parte Reyes Ponce {(op. cit.), agrega otros gastos indirectos de la rotacién de personal:

» Enla produccién, por el vacio que deja un empleado en lo gue se le sustituye.

« Por desperdicios o accidentes del nuevo empleado en la fase de adaptacion, por tiempo extra para
mantener el nivet de produccion,

= Por equipo que no se usa en lo que tlega el nuevo empleado

= Por adaptacidn del equipo de trabajo al nuevo empleado.

Como ya se menciend, si bien la causa de la rotacidn de personal no srempre es la insatisfaccion
de los emnpleades en la organizacion, si es ésta uno de los més impostantes. De acuerdo con Mondragdn
{1994), las principales causas de la nsatisfaceion para los empleados son”

2} De acderdo a2 diversas investigaciones cuando los empleados consideran que (3
retribucién que estan recibiendo por su trabajo es baja, habré una mayor posibilidad de que busquen ofro
empleo mejor remunerado.
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b) Autorealizacion, en muchas ocasiones se ha cometido el error de creer que el tnico fin que
tienen los empleados para trabajar es el de recibir un ingreso econdmico y que por tanto la Unica
forma de motivarios es por medio de los incentivos econémicos. No obstante, se ha demosirado por
medio de estudios que otro factor importante en la motivacion laboral es el deseo de desarroliar el
potencial propio, y de manifestar sus inquietudes.

c) Relaciones laborales, referente a las relaciones interpersonales en el ambiente laboral, ya sea
con jefes, comparieros yfo subordinades o por amistad. Se han encontrado evidencias de que la mayoria
de la gente busca estar en compania de ofros que se encuentran en condiciones similares, debido tal vez
a que esto les da mayor seguridad al compartir ideas y vivencias. En cuanto a las relaciones con el jefe,
los resultados de las investigaciones indicaron que los trabajadores son capaces de abandonar el trabajo
al no sentirse satisfechos con sus superiores.

Desempefio

Otro factor que se ha estudiado como un indicador de la motlivacién es el del desemperfio, sin
embargo, aln no se ha demostrado que existe una relacion directa entre elios por Jo que de acuerdo a

Martinez {op. cit.), existen basicamente fres posturas, las cuales a continuaciéon se mencionan:

a) Una afta satisfaccion produce un alto desempeqio. Esta postura se basa en el movimiento de
las Relaciones Humanas que inicié con los estudios de Mayo en Hawthorne mencionado anteriormente,
en donde se concluyd que cuando los trabajadores de la fabrica se sentian lomados en cuenta, elevaban
la preduccion, No obstante esta postura ha recibido numerosas criticas en el sentide de que los datos
que se han obtenido no tienen un respaldo experimental.

b) El desempefio conduce a fa satisfaccion. Esta segunda postura esta encabezada por Porter
Lawer que realiza una integracion de las teorias de la expeclativa y la equidad. Basicamente propone lo
contrario a la corriente de las Relaciones Humanas, argumentando que cuando las personas realizan un
buen trabajo reciben recompensas y esto les genera satisfaccion. Por tanto hay dos elementos
involuerados, el primero se refiere a la expectativa que el empleado tiene de recibir recompensas tanto
extrinsecas como intrinsecas asociadas a su desempefio y el segundo se refiere a la percepcidn de
justicia o igualdad con que el empleado sienta que recibe dichas recompensas en comparacion a otros
empleados que desarrolian la misma actividad y por el esfuerzo realizade en su desempefio.

Esta poslura ha recibido apoye debido a los estudios recientes de Greene, Bowen y Segel, que

obtuvieron carrelaciones positivas entre desempedio y satisfaccion, con lo cua! queda comprobado que el
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desempefia diferencial determina la recompensa vy ésta a la satisfaccidn.

¢) La satisfaccion y el desempefio no tienen refacién Se puede hablar de una tercer postura,
segln la cual, no existe relacion causal entre la satisfaccion y &l desempefio, ya que de acuerdo a los
mvestigadores existen dos premisas: la primera que sostiene que las recompensas producen satisfaccién
y la segunda que dice que las recompensas basadas en el desempefio actual afectan el desempefio
subsecuente. Asi se puede decir que son tas recompensas el factor que determina tanto al desempefio
como a la satisfaccion.

Este enfoque se apoya en el hecho de que en los resultados de los estudios de Greene, solo se
obtuvo una correlacién positiva cuando los individuos estaban conscientes de Ja relacion entre el

desempefio y las recompensas que recibirian por ello, ya que cuando no se les infarmaba, la coretacion
era nula.

2.4 MEDICION

Como se vio anteriormente la motivacion es un constructo tedrico y por tanto es dificil de medir
debido a que no es tangible, Actualmente se intenta identificar a la metivacidn por medio de lo que se
llama satisfaccién en el trabajo, la cual se puede definir como la expresién verbal de los sentimientos
mantenidos por los empieados acerca de diferentes aspectos ¢el trabajo, por lo cual se han usado
escalas de actitud, que son listas en donde se marcan condiciones de trabajo, acerca de las cuales los
empleados expresan sentimientos de satisfaccion o insatisfaccion relativos a su situacion particular de
trabajo. Sin embargo existen dificultades en este méltodo, una de ellas se refiere al hecho de que dos
empleados con motivaciones diferentes puede obtener una puntuacion igual en la prueba, ya que para la
calificacién de la escala solamente se suman y se promedian todos los reactivos, lo cual ocasiona que no
se hagan diferencias en cuanto a los diferentes factores que influyen en la molivacién de cada uno de los
individuos.

Por ofra parle, los datos gue se obtienen en muchos casos hacen referencia a las condiciones
gue existen de trabajo y no a la insatisfaccion o a las necesidades de los empleados Para evitar esta
desventaja, algunos mvestigadores han adicionado a los reactivos de las escalas olros que indiguen ta
importancia relativa de cada una de esas situaciones que se presentan en area laboral, lo cual hace mas
completa la informacion que se obtiene.



43

Otros medics por los cuales se intenta evaluar la satisfaccion en el trabajo son, de acuerdo a
Soto {op. cit.) y Rodriguez (1992), las que a continuacion se indican:

Enfirevistas de salida

Que se aplican a los individuos que abandonan voluntariamente el empieo y que por o tanto
pueden ser mas francos en sus respuestas sobre las ventajas y las desventajas que encontraron at
desempenarse en sus puestos. No obstante, no siempre se obtienen respuestas confiables ya que en
algunos casos jos empleados tienen temor de no obtener una buena recomendacion de la empresa para
conseguir otro empleo.

Cuestionarios

Enviados por correo a los empleados que renunciaron en un intervalo relativamente corto de
tiempo, en este caso la informacion pudiera ser méas confiable debido a que en muchos casos los
exempleados ya se encuentran bien ubicados en otro emplec.

Encuestas

Por medio de la cual se obtienen datos a nive! masivo sobre las actitudes de les empleados hacia el
trabajo y la empresa. Entre algunos beneficios que se obtienen por medio de ella se encuentran los
siguientes:

* Comunicacidn que fluye en tedas direcciones, de los directivos a los empleados, de los empleados
a los directivos y en general cuando se discute y se obtienen resultados.

+ Cambio de aclitudes, por parte de los empleados puede representar una sefial de que se interesan
por su opinién y sus problemas y por otro lado de acuerdo a los resuitados se pueden producir
cambios en la empresa. Cabe sefialar que estos cambios no siempre se producen en muchos casos
por |a resistencia que existe por alguna de las dos partes.

» Deteccién de Necesidades de Capacitacién, ya que es en muchos ¢asos la dnica forma en que los
empleados pueden reportar sobre alguna deficiencia para cumplir su propia funcién o incluso la de
SUS MISMOs supervisores.
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» Satisfaccion en el trabajo, ya que es la finalidad de la misma el detectar necesidades para
implementar cambios dirigidos a este aspecto.

Las condiciones necesarias para que una encuesta produzca los beneficios anteriores son:
« Que los directivos la apoyen activamente.
s Que los empleados participen en su planeacion,
« Que exista un objetivo claro para su realizacion.
+ Que se disefien y apliquen siguiendo los lineamientos de una investigacion formal.
« Que la gerencia esté dispuesta a tomar acciones de seguimiento,

« Que tanto los resultados como las acciones que se emprendan se den a conocer a los empleados.

Cualquiera de los instrumentos mengionados puede ser (il dependiendo de la informacion que se
desee oblener, pero hay que advertir que existen dos requisitos indispensables, gue como nos mencionan
Hernandez, Fernandez y Baphista (1987}, tienen que cumplir todos ellos: 1a confiabilidad y la validez.

La confiabilidad se refiere al grado en que su aplicacidn repetida al mismo sujeto ¥ abjeto,
produce los mismos resultados. Esta se calcuia por medio de férmulas para obtener coeficientes de
confiabitidad y los valores que se obtienen varian de 0 a 1, donde un coeficiente 0 significa nula
confiabilidad y el 1 maxima confiabilidad.

Los métodos mas usados para la oblencién de la confiabilidad son los siguientes:

Medida de estabilidad, que consiste en aplicar el mismo instrumento a un rmisme grupo de
personas en dos ocasiones diferentes y obtener la correlacion entre los datos obtenidos. Sin embargo
con este método surge la posibilidad de que sI existen cambios en las respuestas se deban a que ¢!
periodo entre la primera y segunda aplicacidon haya sige muy largo, o que por el contrario las respuestas
sean iguales porque el periodo fue muy corto v las personas todavia recuerdan sus respuestas.

Método de formas alternativas, en donde la comparacion de los resultados se hace con respecto
a ofro instrumerio que se considere equivalente en contenide, instrucciones, duracién y ofras

caracteristicas. La aplicacion se hace generalmente a un rnismo grupo de personas en un periodo
relativamente corlo.

Método de mitades separadas, que a diferencia de los dos anteriores no reguiere de dos

aplicaciones, sing que se divide el nstrumento en dos mitades v 10s resultados obtenidos en cada una de
ellas se correlaciona,
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Con respecto al segundo requisitc mencionado, la validez, se tiene que esta se puede definr
como el grado en que un instrumento mide la variable que pretende medtr, lo cual en apanencia es
sencillo, pero existen casos como el de la motivacion que son constructos tedricos y por tanto intangibles,

por lo que se vuelve mas compleja la determinacion de si un instrumento es valido o no.
La validez se puede obtener por tres tipos de evidencia:

De contenido, que se refiere al grado en que un instrumento domina el tema que mide. Un
instrumento de medicién debe contener todoes los reactivos del dominio de contenido de las variables a
medir. Este tipo de validez es compleja de obtener, ya que s necesario revisar como ha sido utilizada la
variable por otros investigadores y de acuerdo 2 ello elaborar un universo de reactivos posibles para
medir las variable, después se extrae un muestra probabilistica, se administran fos reactivos y se
correlacionan los resultados de los reactivos entre si.

De criterio, que establece la validez de un instrumento de medicién comparandolo con algin
criterio externo como puede ser fa  predictividad sobre la eficiencia del instrumento. Su caloulo es
relativamente sencilio, pues se determina mediante [a correlacion con €l eriterio establecido.

De constructo, que puede ser la mas importante para una investigacion, ya que se refiere al
grado en que una medicion se relaciona consistentemente con otras mediciones de acuerdo a
constructos determinados por algdn marco tedrico. Este tipo de evidentia incluye tres etapas:

» Se establece y especifica la relacion tedrica entre ambos conceptos.

» Se correlacionan ambos conceplos y se analiza la correlacién de construclo de una medicién en
particular

« Seinterpreta la evidencia empirica de acuerde a qué tanto clarifica |a validez de consiructo de una
medicion en particular.

E! proceso de validacion de un constructo estd vinculado con ia teoria, por io que no es posible si
ne existe un marco tedrico que soporte la variable con relacién a ofras variables.

En cuanto al cilculo de la validez de constructo, esta se suele determinar por medio de un
“andlisis de factores”.

Asi la validez total de un instrumento se encuentra definida por la suma de los tres tipos de
evidencia, la de contenido, la de criterio y |2 de constructo.
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Ahora bien, estos dos requisitos mencionados son independientes uno det otro de 1al farma que
el que un instrumento sea confiable no implica que sea valido, pues puede ser muy constante en los
resuitados obtenidos durante varias aplicaciones pero no estar midiendo lo que realmente se pretende

medir. Por esa razon es que hay que ser cuidadosos con el uso de estos instrumentos.
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CAPITULO 3

LA MOTIVACION EN UNA EMPRESA DE SERVICIO

3.1 ANTECEDENTES

L.a empresa fue fundada hacia 1960 en el estado de Nuevo Leén con el principal objetive de
brindar un sistema de entretenimiento de calidad a sus usuarios. En un inicio este servicio estaba
limitado dnicamente a un municipio del estado, sin embargo, desde hace 6 afics sus servicios se
expanden hasta cubrir 8 municipios. Actualmente estad en tramite su extension a por lo menos tres
municipios mas que también se encuentran dentro del mismo estado.

Entre fos obietivos.que tiene la empresa a nivel interno se encuentra el de buscar la satisfaccion,
el desarrollo personal y sccioeconomico de su recurso humano. Para lograro ia Gerencia de Recursos
Humanos tiene marcados algunos lineamientos, que de acuerdo con una entrevista realizada a la
Gerencia de Recursos Humanos por J. Hermandez, et. al (1997), son los siguientes:

Integracién del personal

Que consiste basicamente en la realizacién del proceso de induccién de los empleados de nuevo
ingreso con la finalidad de que conozcan y se adaplen mas facimente a la empresa, a sus areas de
trabajo, sus actividades y a sus nuevos comparieros. Dentro de esle proceso se les presenta un video en
el cual se les informa del giro de ta empresa, sus objetivos, la cobertura, las principales areas y funciones
de cada una de ellas, ast como también las normas, reglamentos y politicas internas,

Este proceso se lleva a caba en forma conjuita tanto por parte de! Departamento de Recursos
Humanos coma por [a Jefatura def area en la cual va a ngresar el empleads,
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Capacitacién y Adiestramiento

La cual empleza desde la induccion misma y continda con la aplicacidn de un programa de
Deteccion de Necesidades de Adiestramiento y Capacitacion (DNAC), a través del cual se detectan ia
deficiencias o necesidades del personal en las diferentes areas. Posteriormente el Gerente de Recursos
Humanos desarrolla programas de capacitacién que imparte a los Jefes de érea para que estos a su vez
los fransmitan a sus subordinados. Esto tiene como finalidad el desarraliar las habilidades necesarias en

los jefes de drea para impartir cursos y dirigir grupos y que cada uno de ellos sea responsable de la
capacitacion en su Departamento.

Por tanto la capacitacidn se realiza dentro de las instalaciones, con instructores internos y dentro
del horario de Iz empresa. Cuando se llega a requerir de instalaciones fuera del Departamento se usan
las instalaciones del comedor de {a empresa, auxilidndose de material come peliculas, maruales y
proyecciones.

Actualmente, con el crecimiento de la empresa se tiene planeado crear una Jefatura de

Capacitacion dentro del Departamento de Recursos Humanos y constnlic salas especiales para tal
actividad.

Comunicacion

La empresa tiene como politica el que no existan barreras en la comunicacién, y que ésta debe
fluir en varios sentidos: ascendente, descendente y horizontal. Para ello se utiizan medios de
comunicacion formales e informales entre los que se encuentran el teléfono, los memorandums, las
juntas, los carteles y las pizarras ubicadas en lugares estratégicos de las instalaciones.

Motivacion

Con el fin de lograr una satisfaccidn en su personal la empresa a tomado una serie de medidas
enire [as que se encuentran las siguientes:

s Se trala de que el personal se sienta parte de la empresa considerando sus opiniones en los
procesos de trabajo,

= Alos empleados que lienen mas de tres meses en la empresa se les da un precio preferencial de
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los servicios que ofrece la empresa.

« Cada mes se realiza un listado que contiene los nombres de los empleados que cumplen afnios
durante ese mes. La cual se coloca en el pizarrdn de cada uno de los departamentos y el dia Gitimo de
cada mes se les invita a participar en una reunion en la cual se les festeja con un pastel.

s Se organizan aclividades deportivas con equipos de football y softball que han integrade
aproximadamente a un 20% de los empleados.

¢ Para cubrir las vacantes la empresa fiene la politica de dar preferencia a las promociones internas
de los empleados que han tenido un buen desempefio.

Liderazgo y direccion

La empresa considera que un lider debe tener caracteristicas como honorabilidad, honestidad,
madurez mental y emocional, habilidad en el manejo de grupos y conocer y aplicar el proceso
administrativo, La formacion de lideres se busca mediante la DNAC.

Asl mismo busca no dirigir al personat para que sus metas personales s€ adhieran 2 'as metas de
la empresa por medio del trabajo en equipo, en el cual frata de que |a genle trabaje por responsabilidades
y no por presiones. Por (itimo, se busca que la toma de decisiones sea basada en valores para su mejor
funcionamiento,

Valores

Los valores que la empresa promueve internamente hacia los empleados son los siguientes:

s Respelo a la dignidad humana
= Superacibn constante

« Trabajar con cero errores

+ Respeto ala familia

» Respeto al compariero

+« Respeto al trabajo

+ Respeto al cliente

« Honestidad

s Discrecién
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» Lealtad

Estos valores se promueven fanto en forma explicita a traves de cursos y carteles; como de
manera implicita por medio det ejemplo y en algunas ocasiones con la aplicacién de sanciones cuando se
da la viclacion a algunc de ellos, las cuales van desde amonestaciones con retroalimentacidn par parte
del jefe inmediato hasta la rescision del contrato.

3.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa es dirigida por un consejo administrativo compuesta por un Presidente, un
Vicepresidente y un Director General. ta estructura organizacional de fa empresa esta conformada
ademas por seis gerencias (ver figura 3.1), que son las siguientes:

Gerencis Adminisirativa, la cual se encarga de la administracion de recursos econémicos en la empresa,
las finanzas y ia contabilidad.

Gerencia_Técnica, tiene como objetivo principal el proporcionar las herramientas y el eguipo técnico que
permiten a la empresa ofrecer un servicio de calidad a sus usuarios.

Gerencia_de_Recursos _Humanos, esta encargada del Reclutamiento y Seleccién, la Capacitacion,

Sueldos y compensaciones, Descripcionas de puestos, proyectos de Calidad, Evaluacién y Desarrollo det
personal.

Gerencia de Atencitn y Servicio al Cliente, encargada de atender directa o telefénicamente al cliente, de

informar y asesorar sobre los servicios que se ofrecen, de aclaraciones en los cobros o situaciones
problemas de cada uno de fos usuarios, asi como de la cobranza del servicio.

Gerencia de Sistemas, que se enfoca al desarrollo e implementacién de tecnologia que permita mejorar

los procesos dentro de cada una de las dreas para optimizar el tiempo y los recursos.

Gerencia de Ventas y Mercadotecnia, que se enfoca al desarmrollo e implementacion de estrategias que
permitan la mayor aceptacion y la competitividad del producto en el mercado.
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3.3 SITUACION ACTUAL

La informacion y comentarios que se mencionan en este apartado se derivan de la
experiencia propia en la Gerencia de Recursos Humanos dentro del departamento de
Reclutamiento y Seleccidn de la empresa. Durante esta estancia se pudo notar que una de las
probleméticas que actualmente enfrenta la Gerencia de Recursos Humanos es el alto porcentaje
de rotacion en su personal, esto se manifestaba notoriamente al cubrir las vacantes y al hacer las
entrevistas de salida al personal que se presentaba a renunciar.

El cuadro 3.1 muestra el porcentaje de rotacién del periodo que comprende del mes de
septiembre de 1997 a julio de 1998.

CUADRO 3.1

Noviembre 3.04
Diciembre 5.00
Enero 6.22
Febrero 4.95
Marzo 6.35
Abril 3.86
mayo 4.80
Junio 3.02
Julio 5.25

Cabe mencionar que la informacién que la empresa proporciond corresponde al porcentaje
de rolacién total, por lo que los datos presentados en el cuadro anterior no se ven
significativamente altos, ya que se obtienen de un promedio entre los puestos que presentan
mucha rofacién y los que no varian.

Sin embargo durante mi estancia en la empresa se vio manifestada en toda ta Gerencia de
Recursos Humanos 1a necesidad de disminuir dicho porcentaje, ya que ocasionaba problemas
tales como el no poder cubric con los incrementos de plaza que se generaban mes con mes por el
crecimiento de la empresa, ya que en muchas ocasiones ingresaban el mismo nimero de
empleados que el que renunciaba, Otro problema que se genera en la empresa es el relativo a la

productividad, ya que la demanda del servicio es mucha y no hay personal con que cubrirta. Por
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gitimo hay que considerar los gastos en entrenamiento, seleccién, documentacién y adaptacion del
empleado como mencionan Reyes Ponce (1891} y Chiavenetto (1983).

Por otra parie, se recopitd informacion de los cuesiionarios de salida (anexo 1) disponibles
en los expedientes de los empleados que se han presentade a renunciar durante e! periodo de
septiembre de 1997 2 marzo de 1898, Dichos empleados se agruparon en ires diferentes niveles
en los cuales se detectd que se presentaba mayor grado de rotacién que fueron:

+ FEmpleados de nivel operativo: 10 varones y mujeres de edades entre 20 y 35 aflos que
desempefian puestos en los que generalmente se requiere desarollar actividades fisicas como
téenicos e intendentes. £ nivel de estudios de este grupo es de primaria o secundaria.

s Empleados del drea administrativa: 3¢ hombres y mujeres de edades enre los 17 y 24 afios
e se desempefian en puestos de oficina como secretarias, ejecutivos de atencidn al cliente y
de telemarketing. El nivel de estudios de este grupo es de preparatoria o carrera técnica.

o Auxiliares administrativos: 5 hombres y mujeres de edades de entre 23 y 29 afios que se
desempefian como auxiliares de Jefes de Departamentos en reas como contabilidad, nominas,
publicidad, juridica o sistemas. El nivel de estudios de este grupo es de licenciatura.

Los resultados que se cbtuvieron en la primera parie de los cuestionarios en donde las

preguntas sdlo tienen fa opcién de cantestar st o no, se muestran en el cuadro 3.2

En cuanio @ las preguntas que tenian mas de dos opciones se obtuvieron los siguientes
resuitados:

En la pregunta 17, ¢Qué aspectos le agradaron con relacién a su trabajo? En el nivel
operative un 10% mencioné que ninguno, un 10% que todo, 20% que la funcidn, 30% que el
ambiente de trabajo y un 30% omilié la respuesta. En cuanto 2 los empleados del drea
administrativa un 14.7% opind que la funcidn que desempefiaban en su puesto, a un 61.76% le
agrado el ambiente de trabajo, a un 14.7% todo, un 2.94% menciond que |a organizacion y un
32.35% omitié la respuesta. Con respeclo a !0s auxiliares, se obtuvo que a un 40% no le gusto
nada, a un 40% le agrado su funcién y un 20% omitid la respuesta.

En 12 pregunta 20, (Como clasificaria a la empresa como lugar de trabajo? En el nivel
operative un 30% opind que era excelente y un 70% que era buena. En el drea administrativa un
38.23% Opine que era excelente, un 47.05% que era buena y un 2.94 que era mala, Por Gltimo en
los auxiliares un 60% pensot que era bueno y un 40% que era regular
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En la pregunta 21 con respecto a la principal causa de renuncia los empleados tuvieron en
orden descendente los sigutentes motivos: en el nivel operativo, el salario con un 40%, otra oferta
de trabajo con un 20% y los horarios de trabajo y la famifia, ambos con un 10%. En el drea
atmimstrativa la principal causa fue el sueldo con un 32.28%, seguida por los horarios con un
26.47%, ofras ofertas de empleo y falta de desarrollo con un 8.82%, problemas de transporte con
un 5.88% y enfermedades y problemas con el jete con un 2.94%. En cuanto 2 los auxiliares fa
mayoria renuncid por el sueldo con un 40%, un 20% por ofra oferta de trabajo y un 10% por los
horarios y problemas con el jefe.

Con respecto a la pregunta 23, se obtuvo que la principal sugerencia en el 4rea operativa
fue la capacitacién con un 10% y un 90% omiti6 la respuesta. En el nivel administrativo se vio que
mejorar {a motivacion un 11.76%, fomentar el desarrollo en la empresa un 8.82%, la supervision
obtuve un 5.88%, mejorar la organizacion un 5.88%, ninguna sugerencia 5.88%. el ambiente de
trabajo 5.88%, las herramientas de trabajo un 2.94%, las instalaciones un 2.94% y un 50% omitio
fa respuesia. Por (itimo para el &rea administrativa los rubros de mejora de herramientas de
trabajo, crganizacién y ninguna sugerencia obtuvieron un 20% cada una, mientras que un 40%
omitid su respuesta. Todos estos resultados se pueden observar en las gréficas del anexo 2.

Al hacer un andlisis de los resultados se liene que en el nivel de los operatives los
resultados en general fueron favorables a la empresa, ya que fue considerada por ia mayoria como
excelente. Los reactivos que obluvieron menor puntuacién fueron el 3 referente a la oportunidad
de presentar reclamos y el 8 con la oportunidad de promocion, posteriormente en los reactivos que
rectbieron una puntuacién media se encuentra el 16 relacionado a la capacitacion recibida en la
empresa y el 7 referente al reconocimiento recibido por su labor.

En cuanto 2 los empieados del area administrativa, la mayoria piensa que la empresa es
buena, aunque también hubo quien opinc que era mala. Las puntuaciones mas bajas se tuvieron
en el reactivo 8 referente a la oportunidad de promocion, seguido del 19 relacionado a la intencion
de volver a trabajar en la empresa. En puntuaciones medias se tiene al reactivo 2 relativo a que
tanto fueron escuchadas sus sugerencias y el 13 a la satisfaccién de condiciones de trabajo

Finaimente en los awdliares hay una opinién muy pareja entre si la empresa es buena o
regular, También se obtuvieron puntuaciones bajas en el reaclivo & relacionade a la oportunidad
de promocian, sequido del 13 referente a la satisfaccion de condiciones de trabajo, el 5 relatvo a la
comprension de las politicas de la empresa, v el 19 a la idea de volver a trabajar en la empresa.
Se obluvieron puntuaciones medias en los reactivos 16 referente a la capacitacion en la empresa,
el 7 relacionado al reconocimiento & su trabajo, e! 3 a ta oportunidad de mostrar reclamos, 2 a la
atencion que se da a sus sugerencias y 1 a la oportunidad de demaostrar su capacidad.
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En general se puede ver que de acuerdo a estos resultados los empleados consideran gue
la empresa es un buen lugar para trabajar, sobre todo en el caso de los empleados de nivel
operativo, en donde la mayoria de |2 poblacion opind que la empresa es un excelente centro de
trabagjo. Sin embargo, hay que resaltar el hecho de que una parte de la poblacién de los
administrativos y de los auxiliares opinaron de diferente manera, sobre todo en areas como los
planes de desamollar y promociones para el personal, las condiciones de la empresa,
reconocimiento af trabgjo v a las sugerencias presentadas.

Sin embargo, algo que llamd la atencion fue el hecho de que en el nivel operativo, que fue
el nivel en donde se obtuvieron resultados mas positivos para la empresa, fue también el nivel que
presentd mas omisiones en las respuestas al cuestionario, lo cual puede sugerir que muchos
empleados de este nivel prefirieron no expresar aspectos negativos pero tampoco positivos de la
empresa.

Por ofra parte se considera muy significativo el hecho de que un buen porcentsgje de los
empleados de nivel auxiliar y administrativo hayan contestado que no volverian a trabajar en la
empresa v el que la mayoria de los empleados hayan renunciado por el sueldo que estan
percibiendo en la compariia.

Asi, de los resultados en general se pueden establecer areas de mejora a corto plazo,
como elaboracién de planes de desarrollo y sueldes; al mismo tiempo que areas de mejora a
mediano plazo como la capacitacion, difusidn de politicas de la empresa, reconocimiento al trabajo
y comunicacién. No obstante habrd que tomar en cuenta las diferencias que hubo entre los
diferentes niveles de empleados a las respuestas del cuestionario debido a las diferencias
individuales ocasionadas por factores como la edad, el grado académico y el nivel socioeconémico.

Por otra parte, se tiene que la informacion de estos cuestionarios no es usada por la
empresa, ya que se guarda en los expedientes de los empleados y se almacena sin llevarse un
registro de la informacién obtenida. Ademds no en todos los casos se aplica el cuestionario de
salida, ya que cuando el empleado no se presenta a renunciar o incluso cuando se presenta, no
siempre se le proporciona el formato para que lo conteste. Por estas razones se considera que la
empresa estd perdiendo informacion muy valiosa para la solucion de su situacion y aln mas, para
I2 pusible prevencidn de otras.

Un GOitimo comentario importante, es el relacionado al instrumento mismo, ya que los
factores que explora son rmuy pocos y ademas |la mayoria de las respuestas estan planteadas para
contesiar solo con las opciones “si 0 no™, lo cual lirnta la informacidn que se pueda obtener.
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1) Le dieron oportunidad de

demostrar su capacidad

2} Sus sugerenclas  fueron ] [+] 10 79.41 14.70 5.88 80 20 0
escuchadas

3) Rechié @ coperunidad de 70 10 20 85.29 8.82 588 80 20 [1]
presentar sus reclamaciones

4} Tuvo la adecuada supervision 100 0 [1] o411 5.88 [« 100 [i] 1)
5) Comprendic las politicas del 100 [1} 0 o117 o 8.82 60 40 1]
personal dentro de 1a empresa

6) Le delegaron suficiente respon- 100 [} 0 85.29 11.76 2.94 100 0 0
sabilidad para desempefarse

7) Sintd que su trabaje fue g0 10 10 82.35 1774 0 80 20 [
apreciade

8) Tuvo una razonable oportuni- 70 10 20 58.82 | 23.52 | 17.64 20 80 0
dad de promecion en la empresa

9) Se $ntig bien ubicado dentro 100 [+] V] 8529 § 11.76 204 100 0 9
el puesto

10} Tuvo algin problema con sus 10 90 0 2647 | 67.64 5.88 20 a0 0
compatieros

11) Hize alguna amistad duradera =) 10 0 88.23 11.76 Q a0 20 o]
con alguno de sus compafieros

12) Tenla su supervisor o jefe n- a0 10 0 8823 | 1176 0 100 0 Q
mediato bien crganizado ¢l trabajo

13) Quedé Ud. satisfecho con las S0 1¢ 0 79.41 17.64 2.94 80 40 0
condiciones de trabajo

14) Le dieron instrucclones w | 100 [4] 1] 88.23 | 11.76 0 100 [4] 1]
ordenes claras

15} Conocid la impertancia de su 100 0 0 57.05 2.94 ] 100 0 1]
puesio en la emprasa

16) Recibi6 suficlente entrenamien 80 20 0 8235 | 17.64 4] a0 20 o]
1o para desempefiarse bien

18) Tuwvo problemas con el 10 90 0 23.92 67.64 8.82 0 60 40
SUPErvISor

19) Lle gustaria volver a trabajar 100 0 0 7058 | 11.76 | 17.64 60 20 20
en la empresa’?

Nota 1as progunias 17 y 20 no se encuentron en ol cuadre por lonor mas do dos opdiones do rospuesty, sus rosuliados 50 doscnben

anlgroments



Quedza entonces una pregunta, si los resuitades de los cuestionarios fueron favorables,
cusles son entonces las razones reales por las que los empleados renunciaron y en algunos casos
hasta externaron |z idea de no volver a frabajar en la empresa, ¢ no resulta contradictoric? Un
factor que puede explicar la causa de que las respuestas de los cuestionarios hayan sido muy
favorables a la empresa, sobre todo en el caso del nivel operativo, es el hecho de que los
cuesiionarios levan e} nombre del empleado, por lo que posiblemente no hayan podido manifestar
henestamente todas sus opiniones o prefirieron omitir sus comentarios debido a que generalmente
se les pide para laborar en otra empresa una carta de recomendacion det tltimo empleo, y por
tanto los empleados no querian que se les negara, tal como menciona Soto (op. ¢it.), en los
insfrumentos para la medicidn de la motivacién. Esta situacion puede ser diferente para los
auxiliares o los administrativos, quienes por su nivel de estudio pueden tener mayor posibilidad de
colocarse en ofra empresa.

Lo anterior también se puede apoyar en el hecho de que la rotacidn de personal en los
puestos mencionados no ha disminuido, inciuso en los operativos y que por tante la empresa
presenta una situacion problema que no ha podido selucionar, por lo que la gerencia de Recurses
Humanos ha decidido tomar acciones que retengan mas a su personal como son:

« Aumentar las actividades que motiven a su personal, como “la lista de los cumpleafios del
mes” los “equipos deportives” y proporcionar el servicio que ofrece la empresa a un precio

preferencial, los cuales ya se mencionaron anteriormente.

« Se acaba de introducir un programa de reconocimiento a los empleados que no presentan
retardos durante el mes, este listado es exhibido en el pizarron de cada departamento.

» Revisar las descripciones de puestos para que el personal no se sienta confundido con las
funciones que le corresponden dentro de su puesto en la empresa.

« Revisar la tabulacion de sueldos para que la empresa sea mas compettiva con otras
empresas del mismo giro en el mercado para su recurso humano. Esta medida apenas esta en
proceso.

« Asistir a juntas de intercambio mensuales en diferentes dreas que le permitan actualizarse al

conocer las nuevas tendencias en la administracién de organizaciones y por tanto ser mas
competitivos.

Con estas acciones la empresa manifiesta su voluntad de cambio, sin embarge 2 nuestra
experiencia profesional se pudieron percibir algunos aspectos que de alguna manera impiden el
cambio para la solucién del problema. Tal es el caso del plan mencionado en la primera parte de

este capitule, que busca la satisfaccion, el desarrollo humano y socioecondmico de los empleados,
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en el cual se tienen algunos obstaculos como los siguientes:

» Este plan no esta documentado oficialmente en ningln manual, ni se ha dado a conocer a
los empleados, siendo no oficial su manejo por parte de la Gerencia. La informacion que de &
se tiene se obtuvo por medio de una entrevista realizada al Gerente por J. Hemandez, et. al.
{op. cit.).

s Los planes de capacitacion no se pueden llevar a cabo debido a la fimitaciones que se
presentan por las instalaciones mismas de la empresa, pues no hay un lugar especifico.
Ademas no existe un departamento como tal que se enfogue & hacer una deteccion ds
necesidades, una planeacion, programacién, implementacion, evaluacién y seguimiento de
cursos, sino que es el Gerente el que esporadicamente da algunas conferenéias a los jefes de
departamento.

+ Con relacidn a la loma de decisiones y liderazgo, la estructura organizacional que se
mantiene en la empresa no permite la delegacién de autoridad y por tanto todas las decisiones
tienen que ser tomadas por los jefes directamente.

+ En cuanto a los valores, no existe estrategia a2lguna que permita su difusién y aceptacion por
parte del personal integrante de la organizacion,

+ En la comunicacién interna, existe cierta resistencia a usar algunos medios como los
memorandums, ya que muchos jefes de area prefieren que las decisiones les sean fransmitidas
oralmente y en algunos casos cuando se les entregan memorandums, estos se extravian sin
llevar ningtin registro de ellos.

» No existe ningln documento sobre los planes de promocion o desarrollo del persenal, lo cual
significa que los empleados no tienen una gula en el caso de que quieran ascender y que al
momento de decidir sobre quién debe ser promocionado [os jefes de area y recursos humanos
no siguen nngln procesoc pregstablecido. A lo anterior se suma el hecho de que la evaluacién
de desempeiic $6lo se aplica al perscnal gue tiene menos de fres meses y esto con la dnica
finalidad de decidir si permanece o no én la empresa.

« Por tltimo, el proceso de integracion e induccién del personal de nuevo ngreso puede ser
insuficiente, ya que se da en 30 minutos aproximadamente por medio de un video que no se
encuentra actualizado y al momento de llegar el personal a su lugar de trabajo se le introduce
en sus labores directamente bajo la asesorfa de ofra personz que ya tiene experiencia.

Dada esta situacién se considera que para lograr ese cambio la visidn debe ser global para
que los resultados tengan un impacto real en la organizacion, es por ello que en el presente se
busca la elaboracidn de una propuesta que por medio del marco sistémico, aborde en conjunto a
la organizacidn y que asi 13 solucién sea més efectiva.
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CAPITULO 4

PROPUESTA

La siguiente propuesta ha sido elaborada contemplando el marco sistémico, por lo que
debe considerarse a los diversos subsistemas que conforman a la empresa como una organizacion
y en especial el subsistema referente al comportarniente humano. Ahora bien, si se observan
lodos los sistemas de una organizacion se vera que no todos ellos se pueden abordar desde la
disciplina psicoldgica ni competen al Departamento de Recursos Humanos, sin embargo, se
considera de acuerdo al principio de totalidad de los sistemas que el cambio en un elemento del
sistema puede ocasionar cambios en el resto de los elementos debido a la relacién de
interdependencia que existe entre ellos. Es por esta razén que la prepuesta que aqui se presenta
plantea que los cambios deben generarse desde el subsisiema psicosocial, desde donde si se
puede intervenir y que ademés se encuentra ligado especificamente al problema de la satisfaccion
y la motivacion,

Desde esta perspectiva se considera que se puede mejorar a la organizacion a través de

una intervencion que se puede plantear de la siguiente manera:

ELEMENTO: i

Tareas Programacion de trabajo, papeles Definicibn  exacta de los puestos de trabajo,
comunicacién para retrpalimentar el desempefio,
Documentaciin de procesos.

Ay

Matas y Objelves Misién, objetivos a nivel empresa y departamento. Defincion  de  objetvos  organizecionales v
departamentales para saber a donde se dingen los
esfuerzos, crear plan da incentives y BONoS,
Implementar una cultura por medio de valores

Tecnologla Equipos, maguma, instalaciones,  procesos, | Deteccidn da necesidades, capaciscion ¥ planes de
métedos, conocimientos y técnicas dosarrolio,

Estructural Jerarquia  organizacional, mnomnas, autordad. | Comumcacdn entre deparlamenlcs v dentro de
coordinacién, control, solucidn de problamas y toma | cada uno de los departamentos, liderazgo
de decrsones

Humano-social Liderazgo, stalus, relaciones Interperscnales, | Planes de capacdacdn, hderazgo, comunicacion,
valoros, creencias, manejo de conflictos. pramios, | reviswa da salanos, implementacidn de bonos e
desanolio, comunicacin incentves, redefiniodn de  puostos, activdades

famiares, culturales, eulturales, @ implemoentacion
de una cultura propia por medio de valores
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£n resumen, 105 cambios que se plantean se pueden reducir a cuatro grandes rubros que
serian los siguientes:

« Comunicacion
e« liderazgo
* Capacitacién y Desarrollo

o Cuitura Organizacional

Por otra parte, en cuanto a los modelos de motivacion, se retornaron los modelos de
Maslow y el de Contingencias, debido a que como ya se menciont en el capitulo tres, el primero
contiene una clasificacion que puede servir como guia sobre las necesidades humanas y el

segundo ofrece una visién mas clara del proceso de fa motivacion y las herramientas de
intervencion.

Con respecto a la manera por medio de la cual se pueden introducir fos cambios
mencionados a la organizacion, la presente plantea que et medio idéneo es la capacitacion, ya que
es por medio de ésta que se puede inculcar una serie de actitudes, creencias y en general una
cultura que lleve al cambio en una organizacion.

De acuerdo con Siliceo (1995 y 1997), se puede considerar como capacitacion a la
actividad planeada y basada en necesidades reales de una organizacion por medio de la cual se
onienta hacia el cambio de actitudes, conocimientos y habildades det colaborador, debiendo
concebirsele mas como un medelo de educacion que como una mera instruccion académica o
adiestramiento de conocimientos.

Es por esto que la capacitacion se convierte en una de las formas mas efectivas para
enriquecer v ensefiar temag necesarios para los lideres de hoy como los procesos humanaos, la
productividad, pensamiento estratégico y la rentabildad, entre otros. Asi la capacitacién debe
estar siempre presente en toda organizacion, ya sea para el mantenimiento y fortalecimiento de su
cultura, la preparacion técnica de su personal yio para la mplementacidn de estraleg.ias en la
solucién de situaciones problema.

Por tanto, parte de la siguiente propuesta se tradujo en un teller de liderazge, dirigido a los
gerentes y jefes de drea con el objetivo de desarrollar en elios habilidades y herramientas
necesarias para el hderazgo, ya que también se le puede considerar a éste como un elemento en
el subsistema humano que funciona como catalizador del cambio en el resto de los elementos gel
sistema.



4.1 PRESENTACION DEL TALLER

Sesion 1

Tema: & liderazgo.
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Objetivo: Que los participantes se sensibilicen sobre la importancia de su papel como lideres en la

empresa, asi como gue conozcan y evailien el nivel de liderazgo en ef cual se encuentran.
Duracion: 2 hrs,

ACTIVIDAD DESARROLLO DUR. | MATERIAL
“Saluda y | - Se saludarh a los paricipantes y et coordinador se presentar 20 min | Gafetes,
presentacion. | - Se proporcionara a cada uno de koS asistentes gafetes y plumones para que angten su nombre plumones ¥y
También se les darén alfileres para que los fijen e su ropa. cronémetro.
-5eles pedira 2 los asistentes que formen dos circuls conckntricos 2t ceniro gel saién, 6e manea
que queden por parejas
- Cada pareja se presentaré, mencionande Ginco caracteristicas propias. por qué esténa ahi, y qué
BSperan & 1grminar el curse. S dan 5 min,
» Se compartira [a expenencia con el grupo.
Presantacdn | - El coordinador planteasd los objetvos del curso 10 rn | LAminas Y
de objetvos - Hard una cemparacdn ¥ comph tacion con las expedtativas del grupo plumones,
- Se anataran en yna limina y se guardaran para el final del curso.
La  empresa | - Se les preguntard s1 saben o que s un sistema. 1a paricipacidn sera abierta 30 rn | Plumones,
MG un | - Se dard un defincidn de sistema, ldrminas,
sislema » Se planteard ol funcionamiente de la empresa como un Sistema en donde cada uno de las crandmetrs,
gerencias y/o depariamentos funcionan coma olementes intarrelacionados entre si y por tanlg la cnta
importancia que tiene et que cada uno de ellas se encuentro alli para el trabajo conuato adhesiva
Liderazgo Se podira a los particpantes que formen cquipos Ce cualid personas, a cada equipo sa le | 30 min | Acetatos
proporeionardn ldminas y plumones, alusivos  al
Se les pedird que por equipos discutan sobra 1a definicion de hiderazgo, las caractensucas de un rema ¥
lider, proyector
Una vez transcurrido el nempo se pedira que cada equipe pegue su lamina al frente ¥ se discutiran
grupaimento fos tomas
Ei coordinador expondrd ol lema comespendiente al hiderazgo (ver anexo 3), retomardo Sos
comentanos antenares de los paticipantes
Sa remarcara on las coracteristcas del liderazge y por tanto en las heramentas necesanas para
levarie a caha, las cuales s& axpoadrén en lag siguientes scsones,
Autogvalua- "'So proporcianard a los pasicipantss una hoja ¢on un hstado da las pnncipales funciones ded Wdder | 25 min | Cronémelro
odn, T elotivo pard que ellos marquon con una " cada una do los purtes que consideran quo cubren y y hop de
of que e 90 Wderazge Stuational 56 ubican  Se les dacdn 10 mutds paca que Lo contesten y auloavalua-
reflexionen al respecio, o0
- El coordinador podird que libremanta Companan su oxpenenciz, cudles son las prncipalos areas
do maioe y Qud dcuonas Consideran qua so pueden tomar 3l fespecio
Cror Sa despodird b los parbaipanies hasla 1o siguenta sesidn 5 mn




Sesion 2

Tema: La comunicacion como herramienta del liderazgo
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Objetivo: Que los participantes conozcan el proceso de la comunicacion, su importancia en el

desarrollo de su funcién, asi como instruirles en el conocimiento y dominio que les ayuden &
mejorar sus habilidades comunicativas.
Duracion: 2 hrs.”

AGTIVIDAD DESARROLLO DUR. | MATERIAL |
“Saludo y | - Se saludara a los paricipantes 5 min
repaso ” - Se pedira que par participacion ablerta se mencionen 105 puntos més importantes vistos durante la
se50n antencr.
Comunicacion | - Ge divide al grupo en dos parles y a su vez cada mitad en equipos de S personas 15 min § Un juego de
TyTA® - Ata primera parte se le pedisd que se coloque en forma de linea y 2 |2 ofra que se colequen en cartas de
circulo A tada quien 5@ le dardn cinco canas del maze. pocker,
- La tarea consiste en elegir de su mana la cana que junto con fas cvatro que escojan los miembros hojas
de su equipo, forme Ja partida mds alta posible. blancas vy
- Las cafas no deberdn ciroular, peto los jugadores se pueden transmiit mensajes escntos lapices
siguiendo la forma en que se encuentran ubicados, esto 5, en circulo a linea
- Se tomard el fempo que cada equipo tarde en lograr 1a tarea y el numero do mensses
transmitidos
- Se disculira la experiencia, haciendo énfasis en la forma en que la organizacitn de cada subgrupo
afectd la comunicacién
Cemilos T Se polira a 165 pariopantes que formen equipes 46 cualm parsonas, 3 cada equipo se le | 5 min Plumones.
propercionardn ldminas v plumones. laminas  de
- %e les pedird que retsmando La experiencia antenor discutan sobre la dafinicién de comunicacién, papel.
suimportancia y 1a forma en que la manejan en ta empresa Se les dacia 10 min. crandmetro,
- Una vez transcurrido el tempa se pedira que cada equipo pegue su ldmmna al frente y sa discutiran
grupalmente los temas.
EApOSIon 06, | - B Conrnator expondis o) terma comespondients 3 fa CoMUMICnon (ver anexo 3a), relomande los | 40 min Laminas
tema camentanos antenoras de los participantes y acentuando la importancia del tema para el lider alusivas  al
- 8o relasionard el tema con lo visto en fa sesidn anterior tema
Cilica ¥ | - Ejercicio consiste en que un voluntano Woremente pase 21 rente y haga su propia autocritGa, 30 mun
Autocritica. ** | - En seguida los demds participantes que to desean hacon una critica al voluntano en un fengua|e -
concrata, ¢on ki Intencidn de cotaboracidn y sencillez.
- SucssvamEnte pasardn los voluntaos uae B una para qua se les dé tetrsalimantacdn
- El instructor debard cudar que se usen ks reglas de relroalimentacidn expuestas y que fa
comunicacién se diffa do manera efachva,
Cierro - So despedith a 1os partcipantes hasta 1a siguenta 56500 5 run

= Apays hidlsografice de Accvedo (1992).



Sesién 3

Tema: La cultura como factor de cambio en el liderazgo.”
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Objetivo: Sensibilizar a fos participantes sobre la importancia de !a cultura en el cambio y su papel
como lideres en este proceso.

Duracién: 2 hrs.

ACTIVIDAD

DESARROLLO

MATERIAL

“Saludo ¥
repaso ”

-~ Se saludara a los parficipanles

- Se pedirh que por participacidn abiesta se mencionen los puntos mas importanies vistos durante la
sesidn antenior.

Comllos

~Ee podia a los parupantes que formen equipos de cualro personas, 2 cada equipo se le
proporcionaran iminas y plumones

- Se les pedid que por equipos discutan sobre i que ellos consideran que son los valores. b
culiura y cuales son los valores que consideran que ngen a la empresa y si €stos son los mismos
que los rigen a ellos como personas  Se les darén 10 min,

- Una vez transcumdo el tempo se pedisd que cada equipo pegue su lamina &l frente y se discutivn
grupalmente los temas

Plumones,
taminas  de
papel.
crondmeltro,
cinta
adhesva.

Exposicion del
tema

T B coordinador expondra el ema comespondente @ cultura organizagional  (ver anexo 3b).
retomando los comentanos anteriores de los paricipantes, enfaizando en el hecho de que cada
quien puede tener valores dferentes y que no siempre tienen que comcithr con los de {a empresa

- También s& recordard la relaciin del tema con los antenores

Acetalos
alusivos  al
tama ¥
proyector.

Destruecitn
del mundo **

" Se forman 3 equipos en donde estén bien mezclades hombres y muyjeres. Un miembro de cada
equipo fungira como observador.

- Sa les proporcionan 3 laminas de papel y plumenes y se nombra a cada equipo 2l pnmero Alfa, el
segundo Bata y el tercarc Gama,

- Se les pide que imaginen que cada grupo viene de un pals dierente con culturas propias que
prelenden preservar.

«Se dan 15 min a cada equipd para desamoliar un perfil cullural que: compranda religit, condicsdn
sogial, apariencia fisica, ambiante fisico, clima, paisajes, economia y rolas de ks sexos

- Una vaz que terminen cada equipd anola las caracteristicas de su cultur2 en las laminas y las
pega al frente y las éxpone a los olros dos cquipos

- Bl coordinador profueve una discusion sebre |as semejanzas y diferencias enlre cada grupa,
hacendo un andhss detallado (10.min )

Se les pide a los equipos que elaboren un bstado det lider ideal para caga uno de 1as culturas  Se
les dan 10 min. y 5@ anotan en 12 lamina ya pegada

- Ahora el coordinador manciona quée el mundo se va a destruir y 5ofo queda un planeta en ef cual
pueden scbeevvir los tres grupos Juntos, por lo que pide que se pongan de acuesdo a los tres
subgrupos sobre €1 ipo do lider que van a elegr para que los dinja en adalante para formar una
nuava sociedad y sobrevivir en el nuevo munde  Cada equipe dobe de seflatar las ventajas de su
cultura y su lider pan tambeén tratar de cenocer a las de los demas equipos

- Después do 20 min so pide 3l grupo que comparta sus expariencias sobre 13 wivoncia y se¢
relacionan con el 16mMa expueslo y Su IMporianca en 1a orgramzacien haciendo una analogla entra
los vakoras parsonalas y kos do e organizocdn,

taminas de
papal,
plumanes  y
cinta
adhesiva,

Cagrra

5o caspodira 0 tos parbopantas hosty [ siguienla Sesitn

" Apoye bibhoprifics de Acesedo {1992)




Sesion 4

Tema: La importancia de la toma de decisiones en el liderazgo
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Objetivo: Conclentizar a los participantes sobre las implicaciones de la toma de decisiones, asi

como proveeries de un proceso gue les facilite esta tarea de forma mas efecliva.
Duracion: 2 hrs.

ACTIVIDAD DESARROLLO PUR. | MATERIAL
Saludo v | - Se saludar) a los participantes. 5 min
Tepaso - Se pedich que par paricipacitn abierta se mencionen los puntos mas importantes vistos durante [a
sesidn anteniof.
Comillos ~Se pecira 2 los pariopantes que formen equipos de Zualko personas, a cada equipo se le | 25 min | Plumones,
proparcionaran [aminas y plumones lamnas  de
- Se les peditd que por equipos discutan sobre B imporiancia que para elios tiene 1z toma de papel,
decisiones, las dificultades que alrontan y el proceso que siguen Se les daran 10 min, crondmetro,
- Una vez transcumido ! tiempo se pedina que Gada equipo pegue su lamina al frente y se discutiran cinta
grupalmente ks termas adhesiva
Exposicion gel | - El coordineder expondrd &l fema corespondiente a ia toma de decisiones (ver anexn 3¢), | 3¢ min | Acetatos
tema. relomando s comentarics antarores do Yos paricipantes apswos 2l
- Se hara énfasis en la refaciédn que tene con s tamas antenores. tema  (ver
anexos ) y
proyectar.
Suparvivencia | E) msiructar distibuye 1as hojas te frabajo mdividual {(ver anexd 3d), a Ios partoipantes y se les dan | 55 min | Laminas  de
en el Bos- |10 minutos para conlestaria papel,
que "~ Se forman grupos de 4 personas y se lg proporciona a cada quien las hogas de instrucciones de plumones,
trabajo en gupo (ver anexo 3d). hop de
Sa les su contenido y se discute en forma breve los conceplos clave. trabajo
Las grupos rabajan separadamente sobre 1a tarea de bosqueda de consenso por 3¢ minutos, individual,
Una vaz terminada la tarea sa retne al grupo, sentdndose junto a cada equipo hoja de
Les resullados de cada equipe sa escriben al frente instrucciones
Les grupos discuten su proceso de la bisqueda de consenso. ¥ los resultados oblemidos, tratande para trabajo
de encantrar las conductas que ayudan y las que obstruyen la tarea an Grup,
El instructar da las respuestas correctas y cada participante calfica su propla hoja de trabajo lapices,
Por ofra parte un voluntario de cada equipo califica ta solucitn dal grupo y anota el promedia para hojas de
las calificacones individuales dentro del grupe respuesta
Elnstruclor conduce una discusibn da grupe acerca del procedwmienta y les tesultados atamando
los lemas aprendidos hasta 8] momante en el taller
Ciera ~Se despedia a los paricipantes hasta la siguionte sesion S run

™ Apoyo bibliagrifico de Accvede (1992)




Sesion 5

Tema: La motivacion en el liderazgo
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Objetivo: Sensibilizar a los participantes sobre las necesidades humanas, asi como entrenarlos

sobre técnicas para mejorar la motivacion en sus grupos de trabajo.
Duracion: 2 hrs.

ACTIVIDAD

DESARROLLO DUR. | MATERIAL

*Saludo v | - Se saludars a los participantas. 5 min
repaso - Se pedird que por parlicipacion abierta se mencionen los puntos mas importantes vistos

durante [a sesion anterior.
Corllos ~Se pedira a los particpantes que formen equipos de cuatro personas. 2 cada equipo se le | 25min | Phimones,

proparconaran lminas y plumones. ldminas de

- Se les pedir3 que por equipos discutan sobre 1a definicién de motivacidn, su mportancia y Ta papel,

forna en qué ta manejan en 1a empresa  Se les darén 10 min cronémetro,

- Una vez tmnscumdo el tiempo se pedirad que cada equipo pegue su ldmina al frente y se cinta adhesiva.

discutian grupaimente los temas,
Tema i | - El coordinador expondra el tema correspondiente a fa motivacion {ver anexo 3e) retomando | 30min | Acetatos
olivacion” los comentarios anteriores de los paricaipantes alusivos a

- También se harh énfasis en la refacidn qua tene el lema con los dados anteriormente. tema y

proyector

Génesis de la | - El faciitador promueve una discusidn preliminar en la cual se destacan los conceplos de | 30 min Obpetos que se
motvacion * | lugares, weas, cosas y personas que generan en los paricipanies siluaciones y ambientes encuentren a la

tipicamente gralificantes v que les proporcionen molivos  para boscar lograr sus metas mano, lapices

famii ialos ¥ | y hojas canla

- Se pide quo hagan de manera inddual un istado en donde mcluyan estos factores.

- So forman subgrupos de 4 personas para que s& discuta entre los integramtes la forma on que

Ia motvacion se presenta en cada uno de ios indwiduds y las semejanzas y dfarencias que hay

ontre cada uno de los miembros

- S0 pedrs que compartan su expenencla con el grups y gl coordinador ratamard el modelo de

Wastow y de Procese de Contngencias,
Prictca  del | - Se axpondran al frante preguatas y ¢asos colidianos para que analicen y de atuerdo al tema | 35 min Hojas de
uso de | expuesto decidan que tipo de técnkea usar y ) upo de necesrdad que sabisfizo rotatalio ¥
téenicas  de | - Bl coordmacor pde k2 partcpacion del grupo para ¢l anahsis antes de dar la respuesta plumones
reluerzo comects,

- Se reflaxiona el hpo de rofusrzo que usan los partcipantes con sus subordinados | los

resultados quo oblienen con elle, & so cunese € lpo de nocesdades que tenen  Sus

subordinados y como sa puedon salisfacor mejor ostas para megorar la satisfaccian y el

rendimiento
Ciorre - So despedird a los parucipantes hasta 1a siguiente sastdn 5min
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Tema: El lider en el cambio
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Objetivo: Concientizar sobre 1a resistencia natural a los cambios para facilitar el proceso en tos

participantes y sus grupos de trabajo.
Duracion: 2 hrs.

ACTIVIDAD

DESARROLLO DUR. | MATERIAL

“Saludo y | - Se saludar2 a los participantes Smin
Tepaso “ - Se pedird qua por participacitn abierta se mencionen los puntos mas importantes vistos durante fa

sesitn anterior.
Comillos ~Se pedira a los partipantes que formen nuevamente equipos de cuatro personas, a cada equipe 25 min | Plumones,

se le proporcionaran laminas y plumones laminas,

- Se les pedirld que por equipos discutan sobre fa definicidn de cambio, su imporancia en a cronémetro,

entpresa v el papel qua elios juegan en éste proceso en la empresa. Se les dardn 10 min cinta

- Transcurrido el tiempo se pegaran 1as laminas al frente y se disculiran grupalmente los temas adhesiva
Exposicitn del | - Bl coordinador expondra el tema comespondiente a “El lider en el cambio” (anexe 31, retomando | 30 Acetatos del
toma los comentanos antariores de los parhcipantes, mn tema ¥

- También se hard énfasis en la relacién que tene ef fema con los dados antesiormente proyector
Venta de | - Se dvide al grupo en equipos de 4 personas y se les entrega a cada persona una hoja de 40 mun | Hoja de
valares. instruceiones {anexo 3g}. anolacibn e

- Los equipos daban entregar su prmera decssion antes de 5 min v entregaria en un papet al nsirucciones

instructor quien 1o comencacd a los demds equipos v 1o anatard en yna hoja de anotacion at

frente(anexo 3g).

~ Sa sigue ¢l mismo proceso para la segunda y tercera decisién

- Para la cvarta decision los grepos pueden negociar, para lo cual cada equips ascege un

negociador La decisidn no debe pasar de 3 rmun

- Hasta la quinta vuelta las acciones tienen el valor nominal. de la sexta a 1a novena el valor s

duplica y en la décima ef valor 56 mulbplica por diez.

- Se suman Ios resultades y se declara at equipo ganader,

- Se analiza el eercicio tomando en cuenta la ostrategla para la toma de decisiones {por consenso.

impesicidn o negociacién) y la resistencia en muchos casos para reakzar un cambio en Hstas

estrategias

- Se hace una analogia con las actvidades dianas, resaliando ta rutina y obsolenscia en Ja qua so

tiende 2 caer y la importancia gel cambio
Evalua cion |y | - 66 mosirara nuevamante @ Ios participantes la lamina elaborada al o del taller sobre 1as | 20 mn Lamina de
Cwerre expactativas, para ver s éstas se cumplienon o no expectativas,

- So ropartiran holas de evaluacion de los conteridos del faller y da la forma do conduccign del nhoja da

coordinadas avalyacidn

- Se padira a los partcipantes qua uRe por uro pasen al frente a decrr lo que aprendieren on ef alier Reconooime

y 50 les dard un reconpamientc nte

- 50 despedirs a los parlicipantos

" Apoyo Ribhegrifico de Atcvede (1992),
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4.2 PRESENTACION DE UN INSTRUMENTO PARA LA EVALUAGION DE LA
SATISFACCION

Debido 2 las limitaciones encontradas en €l cuestionario de salida que se emplea
actualmente en la empresa, se considerd conveniente proponer un instrumento diagndstice que
ofreciera mayor informacion y que por tanto permitiera una mejor evaluacion y diagnostico de las
situaciones prevalecientes en la empresa.

El instrumento diagnéstico que aqui s¢ presenta es un cuestionario en el cual se incluyen
algunas de ias variables motivacionales y de ¢omportamiento organizacional que con mayor
frecuencia aparecen en los estudios hasta el momento realizados y que se consideran como
principales y mas importantes para los empleados. Este cuestionario se retomd de una
investigacién de clima organizacional hecha por Velasco (1896} y hace énfasis en factores como la
motivacién, fa satisfaccion y la productividad del personal.

El cuestionaric consta de 34 reactivos (ver anexo 4), que evalian los siguientes nueve
factores:

s Compensacién y reconocimiento, considera 12 equidad en el sueldo, prestaciones y servicios
que se otorgan al personal, con base en una adecuada evaluacién de requerimientos del
puesto y un reconocimiento del esfuerzo y desempeio de la persona que lo coupa.

« Ambiente fisico, explora las condiciones ambigntales como comodidad, limpieza e higiene, asi
como la dotacidn de mstalaciones, mobiliano, equipo y material necesarios para cumplir
adecuadamente, con las labores encomendadas

e Desarrollo personal, se refiere al grado en que el personal siente que la organizacibn se
preocupa genuinamente y brinda los medios para asegurar una adecuada capacitacion y
desarrollo de su personal. )

e Direccibn participaliva, explora el ejercicio de la autoridad y los estilos de direccion
predominante asi como el grado en que el personal siente que ta autoridad se ejerce en forma

participativa o impositiva y el grado en que la organizacion los toma en cuenta.

« Comunicacidn, describe a la organizacidn en términos de claridad, oportunidad, amplitud, y

franqueza de la informacidn para pader desemperiar adecuadamente el puesto que se tiene,

« Imagen de Iz organizacion, se refiere a fa forma como peraibe el personal fa calidad y eficiencia

de los productos y servicios que ofrece 1a organizacion 2l cliente asi como la imagen de esta
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ante el propio personal y el ptiblico general.

e Estimulo para f cambio, describe €l ambiente de renovacion y de cambio predominants en la
organizacion y la aceptacion gue tiene el personal hacia dicho ambiente.

¢ Relaciones inferpersonales, describe el ambiente de relaciones humanas que existe en la
organizacion en términos de cordialidad, confianza, cooperacidn y ayuda mutua, asi como el
grado de integracion de! personal en |2 organizacion, segén la percepcion del personal

+ Cafidad en fa organizacién, que explora la opinian del personal acerca de la flexibilidad y
eficiencia de las estructuras de ia empresa. Se refiere a cémo percibe el personal la estructura
de la organizacion, las normas y politicas imperantes.

El cuestionario esta basado en un escalamiento de fipo Lcker!, que presenta cinco
categorias en las posibles respuestas que son: a) total desacuerdo; b} parcial desacuerdo; ¢) me
da iguak e) parcial acuerdo y f) lote! acuerdo. Este escalamiento permite obtener mayar
informaci6n sobre la percepcion v la actitud que el empleado tiene hacia las condiciones de la
organizacion.

Mo obstante, la estructura del cuestionario que aqui se presenta esta sujeta a cambios
después del piloteo que se lieve a cabo para probar el cuestionario.

En cuanto a lo que a calificacién dei cuestionario se refiere, se asignan valores dentro de
un range de —2 a 2 en forma ascendente a cada una de las cinco categorias anteriormente
mencionadas. Esto es, para la categoria de total desacuerdo se asignara una puntuacion de -2,
para la de parcial desacuerdo de —1 y asi sucesivamente hasta llegar al total acuerdo con 2 puntos.

Finalmente se pramediaran las respuestas de cada factor. La calificacion éptima sera de 2
y la minima de -2 para, lo cual indicara ef nivel prioridad que requiere cada uno de los factores.

La relacion entre los factores y los reactivos es la siguiente:

Con::pensacndn y reconocimiento: reactivos 3, 12, 23, 32 y 33
Ambiente Fisico: reactivos 6y 21.

Desarrollo personal: reactivos 11, 20, 24, 26, 27, 2B y 34.
Direccién participativa. reactivos 1, 7, 14, 22, 25 y 34,
Comunicacién: reactivos 5, 8, 8,15, 18, 29y 30

Imagen de la institucion: reactivos 16, 19y 31

S U S

Estimulo para el cambio: reactive 2
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Relaciones Interpersonales: reactivos 4, 10, 13, 17 y 20.
Calidad en la organizacién: reaclivo 33.

4.3 OTRAS ACCIONES SUGERIDAS

Ademas del curso presentado y el instrumento dizgnostico, se proponen otras acciones

que puede tomar ja Gerencia de Recursos Humanos, por medio de |2 cual se considera que se

pueden lograr cambios positivos en la empresa y asi mismo mejorar la satisfaccion y motvacion de
Su personal.

Debido a que como se menciond anteriormente, parte de la solucidn se encuentra

directamente relacionada con subsisternas de la organizacién que no son de injerencia psicologica

¥ a que las decisiones para implementar cambios dependen (nicamente de los directivos; se
plantean a manera de retroalimentacién las siguientes sugerencias:

« Continuar con la revisién de sueldos que estd realizando la gerencia de Recursos Humanos
e implementar cambios de acuerdo a los resultados que de ella se oblengan.

« Continuar con el analisis y descripcion de puestos en la empresa y documentarios.

« Introducir un sistema de bonos e incentives que se encuentre debidamenie programado y
asociade al desernpeiio de cada uno de los empleados.

+ Definir una vision y una misién que sirvan de guia a la empresa y documentarlos en
manuales oficiales a disposicion del personal.

« Definir objetivos y metas especificos, claros y realistas tanto a nivel de empresa como de
departamento, tomando en cuenta a la empresa de manera global como un todo, en donde

cada uno de sus departamentos ayudan a un mismo fin y son dependientes entre si

» Definir procesos que agilicen la toma de decisiones y procedmientos en la empresa y
documentarlos en manuales oficiales que estén a disposicién del personal.

« Documentar los objetivos y metas en manuales oficiales que eslén a disposicion del
personal,

« Revisar la estructura organizacional de fa empresa asi como oS Protesos para ver si estos
estan de acuerdo con los objetivos y las necesidades de la empresa.
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e Crear una cultura organizacional por medio de valores ¢lares, sencillos y congruentes con
tas necesidades de la empresa que todos sus empleados puedan asimilar facilmente. Con esto
se logrard que la empresa logre sus objetivos, propicie una identidad entre sus empleados y
motive a su personal.

+ Fomentar la comunicacion en todos sus niveles, interdepartamental e intradepartamental,
por medio de memorandums, carteles, comunicados y buzon de sugerencias.

« Implementar un Departamento de Capacitacién que lleve a cabo el proceso completo desde
fa deteccion de necesidades, la programacién, preparacion, imparticion, evaluacidn y
seguimiento.

e Crear planes de desarrollo para su personal, ya que como se vio en las resultados de los
cuestionarios de salida, esta es una de las principales causas de renuncia.

« Hagcer énfasis en el proceso de Seleccién de Personal, ya que de éste depende en buen
grado el que los empleados se mantengan en la compaiiia.

« Implementar un sistema de calidad por medic del cual se mejore el desempefio de los

empleados, la calidad del servicio ofrecido y se documenten todos los procesos en la empresa.

« Aplicar regularmente un instrumento de diagnostico de satisfaccion iaberal, que puede ser el
que aqui se incluye, para recibir continuamente informacion importante sobre la posible
necesidad de cambios.

« Trabajar con la resistencia que existe generalmente al cambio tanto en el nivel directivo
como de los empleados en general, ya que si no se vence poco resultado tendrén tos cambios
que se implementen.




7t

CONCLUSIONES

Al inicio de |a presente investigacién se plantearon dos objetivos, el primero en refacién
con ia elaboracién de una propuesta para motivar al personal de la empresa, el cual estuviera
basado en una revisién bibliografica y el analisis de la situacion en la misma empresa para que eh
un momento dado al aplicarse pudiera ayudar a disminuir el problema que presenta la organizacion
en el alto porcentaje de rotacion en determinados puestos. El segundo surgi6 come una derivacion
del primero y consistio en proponer un instrumento de diagnostico que pudiera detectar
tempranamente y prevenir la insatisfaccion de Jos empleados en &l drea laboral.

Estos dos objetivos se consideran cumplidos, el primere mediante fa elaboracion de un
taller que pretende concientizar e imptementar habilidades de liderazgo en gerentes y jefes de area
de la empresa, y por otra parte, por medio de una serie de sugerencias a manera de
retroalimentacién. Con respecto al segundo se retomd un instrumento diagnéstico elaborado por
Garcia (en Velasco, 1996), dentro de un proyecto de evaluacién de clima organizacional y que
hace énfasis en factores como la motivacién, ta satisfaccidn y la productividad.

Con relacion al analisis bibliografico y de la situacibn que la empresa vive, $& pudo
observar la importante relacion que hay entre los altos porcentajes de rotacion de personal en un
medio fzboral y la falta de satisfaccion en una empresa, siendo en muchas ocasiones el primero la
consecuencia del segundo, lo cual hace evidente la importancia que tiene la motivacion en el
trabajo para todo individuo, ya que es en la mayoria de las ocasiones por medio de esta actividad
que se busca la satisfaccién de necesidades econdmicas y sociales que trascienden a otros
ambitos de su vida como el personal, familiar y social.

De lo anterior también se desprende la complejidad de 1a naturaleza del ser humano y por
tanto también de su comportamiento y sus motivaciones, por 1o que se hace necesario un estudio
formal y sistemético de la motivacion, su definicibn y su medicién, siendo concientes siempre de la
gran cantdad de faclores a retomar, desde los elementos con los que se encuentra
interrelacionados dentro del sistema de la organizacién taboral y a su vez de las relaciones que

guarda en el sistema humanao en un nivel indwidual, dependiendo de fa edad, cultura, sexo, medio
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socioeconémico y con toda la dinamica generada a través de la convivencia social del individuo
dentro de un grupo. Esto se pudo ver en ios cuestionarios, que aunque no fue uno de los objetivos
de la presente, bien podria ser objeto de estudios posteriores en la biisqueda de una delimitacion
mas precisa de los motivadores en cada uno de los grupos de empleados, para fo cual se
necesitaria del completo apoyo de la empresa.

Por tanto el modelo sistémico usado para el andlisis y elaboracion de la propuesta
presente se reitera como el adecuado, ya que permitid abordar la dinamica en las organizaciones y
los fenémenos del comportamiento humano come el fenémeno de la motivacién ligado a otros mas
como el econdmico, administrativo v tecnolégico, los cuales no se pueden abordar directamente
desde la disciplina psicologica, pero que sin embargo bajo el enfoque sistémico y el principio de
interdependencia, sf pueden ser afectados por medio del cambio de un solo elemento del sistema,
el psicosocial, el cual si es de injerencia del psicologo.

De la misma manera, dentro del subsistema psicosocial, el enfoque sistémico permite
tomar a un elemento como 1o es el lider para que funcione como agente de cambio y asi modificar

toda la dindmica y lograr un cambio positivo que permita alcanzar los objetivos planteados.

Asi mismo las teorias o modelos retomados para el andlisis de las motivaciones humanas,
el de Necesidades de Masiow y ef de Contingencias, se consideraron como los mejores para la
cornprensidn y explicacién de este fendmeno, ya que se consideran complementarios, pues el
primero ofrece una guia sobre las necesidades en el individuo y el segundo facilita la intervencion
por medic de su concepcibn del proceso y de las técnicas derivadas del estudio  del
comportamiento hurnane.

En cuanto a los resultados reportados sobre los cuestionarios de salida, se observd que no
correspondian a la problematica de Ja empresa, ya que mientras la rotacién de los puestos en
cuestién es alta, los resultados de los cuestionarios de favorecieron en general a la empresa, sobre
todo en el nivef operative, 1o cual puede ser explicado en cierto grado por el temor que los
empleados tienen de expresar sus opiniones en un cuestionario que lleva su nombre y no obtener
una carta de recomendacién por ello, la cual es necesaria para ingresar en otra empresa, como
explicd Soto {1987} en los instrumentos de evaiuacion de la satisfaccion laboral.

Otra desventaja encontrada en el cuestionario que usa la empresa para los empleados que
renuncian, es que ofrece poca informacién ya que los rubros que explora sen muy generales, por lo
que considera que el Instrumento propuesto seria de gran ayuda en ¢l caso de que los directivos
decidieran aplicarlo, ya que explora mas categorias y al sugerir que su aplicacidon sea anonima vy

periodica no solo entre los empleados que renuncian sine lambién en el que se encuentra
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laborando, ofreceria informacion més amplia y confiable sobre la situacion real de la empresa.

De ahi se desprende la importancia del cuestionaric también como un instrumento
diagnostico, pues se considera que es mejor monitorear y evaiuar constantemente el ¢lima laboral
para intervenir temprana y oportunamente antes de que llegue a surgir una situacion problema o
fue si ésta ya esta presente sea mas facil y menos costosa su intervencion.

No obstante cabe aciarar con respecio al instiumento, que dado que no se tuvo la
oportunidad de apiicario a la poblacion, no fue posible realizar un piloteo que permitiera determinar
su confiabilidad y validez, por lo gue seria muy importante que en caso de que los directives
decidieran acepter la aplicacion del cuestionario, se realizara antes este piloteo para el uso
adecuado del instrumento, maxime si se consideran la diferencias entre la muestra uiilizada por
Garcia (en Velasco, 1996}, y las caracteristicas culturales de la poblacion de la empresa ia cual se
encuentra ubicada en el Estado de Nuevo Leon.

Con relacion a la cultura, es indiscutible su importancia como componente de cualquier
organizacion laboral, pues al ser esta integrada por individuos sociales, la existencia de una cultura
adecuada es de vital importancia en la intervencion y solucion de situaciones problema para la
empresa y el mejoramiento del desarrofio del individuo en su ambito taboral, ya que es ella la que
funciona como guia en el comportamiento y achiudes.

Asf mismo se puede decir que la capacitacion es un medio iddnea para propiciar el cambio
en la empresa, pues mas que ser una simple instruccién académica debe considerarse como un
medio de educacién, de transmision de valores, y una forma de desarroliar al perscnal dentro de
una empresa, conviciéndose asi en una forma de prevencién y de intervencién en a solucién de
situaciones problema que traera a la empresa ventaas como el cambio de actitudes, mejoramiento
del nivel de vida, incremento en |a productividad y mayor integracion a la empresa. Por tanto es
importante ver a la capacitacién mas como una parte fundamental e inherente en la empresa y
considerarse mas como una nversion qgue como un gasto.

De todo lo anterior surge la cuestion relacionada al papel del psicélogo, que si se recuerda
a Ribes {1980), estarla enfocada a una funcitn social en las areas de {a salud, la productividad, la
instruccion, la ecologia y la vivienda, enfocado a su vez en niveles de deteccion, implementacion
de cambios, rehabiiitacidn, prevencidn e investigacion,

Asi, la importancia de este trabajo radica en que pretende dar solucién a una problemética

real, cumpliendo asi con una de las prncipales funciones det psicologe como profesional del
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comportamiento humano al incidir directamente sobre la deteccién de una situacion problema, que
en el caso de la empresa en cuestion fue e alto grado de rotacion de personal en tres puestos
especificos, ante lo cual se generd una propuesia para lg implementacion de cambios gue se
espera mejore la motivacion de los empleados reduciendo af mismo tiempo fos costos generados a
la empresa por la rotacion y finalmente proponer un instrumento diagndstico que permita la
prevencion de ofras posibles situaciones futuras.

Hablando especificamente sobre los alcances del presente trabajo, se tiene que en mucho
dependen de la decision de los directivos para aplicar la propuesta, ya sea de forma total o parcial,
ante lo cual es importante remarcar que si es este ¢l caso se debe dar como un proceso continuo,
que no termina con -Ia aplicacidn sino que evalla y retroalimenta dia a dia para introducir los
cambios siempre necesarios para una mejor adaptacion al medic por parte de la empresa, un
mejor clima taboral dentro de ella y calidad de vida para su personal. No obstante, si no se aplica
se espera que el contenido de |a presente tesis sirva a manera de retroalimentacién y que de esta

forma pueda también generar un cambio en [a situacian que la empresa enfrenta.

Finalmente es importante decir que de la misma manera en que se abordd la problematica
de esta empresa, el psicélogo fiene un gran campo de trabajo en otra gran variedad de dreas
dentro de las instituciones productivas, ya que al pasar gran parte de su vida el ser humano en
eflas y por tanto ser influido por elias y al misme tiempe infiuitias, siempre se requerna de su
participacidn como profesicnal.




75

REFERENCIAS

Acevedo, A. (1892), Aprender jugando, (Vols. 1-3), Limusa, México.

Almeida, J., Berlang, E., Caballero, N., Gonzalez, A. ¥ Ramirez, N. (1895). Intervencion de
Desarrolio Organizacicnal en la empresa Grupo Bisico, S.A. de C. V., Universidad de
Montemrey, Tesis de Maestria en Desarollo Organizacional. Monterrey, Nuevo Ledn.

Alvarado, L. y Garcia, M. (1994), Elaboracion y validacion de un instrumento para
determinar ¢f nivel de culftura organizacional en una empresa, Tesis de Licencciatura en

Psicologia, Universidad Nacional Autdnoma de México Campus Iztacala, México.

Audirac, C., de Ledn, V. y Dominguez, A. {1995). ABC del Desarrollo Organizacional, Trillas,
México.

Bertalanffy, L. (1980). La Teoifa General de los Sistemas, Fondo de Cultura Econdmica, México.
Chiavenato, !, (1983). Administracién de Recursos Humanos, McGraw-Hill, México.

Davis, K. y Newstrom, J (1989). £/ Comportamiento Humano en el Trabajo, McGraw Hill,
México.

Davison, S. (1977). The motivation process, Cambrigde Winthrop Publishers, U.S.A.

Denison, D. (1991). Cultura corporativa y Productividad Organizacional, Legis Fondo
Editorial, Colombia.

Direccién por objetivas, Ediciones Diaz Santos, Espafia, {1994). Colecdtn de Guias de Gestidn
de la Pequefia empresa, Espana.

Dubnn, A {1990), Effective Business, Prentice, Hall, U. S. A

Dunnette, M. y Kirchner, W (1989}. Psicologia industrial, Trillas, México.




76

Faria Mello, F. (1992). Desarrolfo Organizacional: Enfoque Infegral, Limusa, México.
Garza, E. (1996). Herramientas para fa comunicacion e integracidn intergrupal, inédito.
Gellerman, S. {1978). Motivacién y Productividad, Diana, México.

Gestidn y Motivacion de personal, Ediciones Diaz Santos, Espafia, (1996), Coleccidon Guias de
Gestion de la Pequenia empresa, Esparia.

Gibson, J., ivancevich, J. y Donnelly, J. (1998). Las organizaciones, McGraw Hill, Colombia,

Hemmandez, M., Luna, M. y Solanto, R. {1995). Disefio y aplicacion del taller: motivacion en el
desempefio laboral evaluado con la técnica de Bales, Tesis de Licenciatura. Psicologia,
Universidad Nacional Auténoma de México Campus |ztacala, México.

Hemandez, R., Femandez, C y Baptista, P. (1997). Metodologia de la Investigacidn, Mc Graw
Hilf, México,

Hemandez, J., Hemandez, R., de Hoyos, A., Jiménez, M., Lim, L., y longona, Y. (1997)
Administracién de Recursos Humanos, Inédito.

Hodgetts, R. Y Altman, S. (1989). Comportamiento en fas Organizaciones, McGraw Hill,
México.

Kast, F. y Rosensweig, J. (1988). Administracién en las Organizaciones, McGraw Hill,
México,

Lopez, F. (1995). La Teoria de Sisternas. Tesis Doctoral UAB.

Maiz, P. (1994). Andlisis de Ia rotacion de los ejecutivos empleados que han realizado becas

para realizar estudios de posgrado en una empresa regiomontana, Universidad de Manterrey,
Tesis de Licenciatura en Psicologia, Monterrey, Nuevo Leon.

Martin, S. (1996) Propuesta para mejorar la productividad y calidad ejecutiva, Tesis de
Licenciatura en Psicolopia, Universidad Nacional Auténoma de México Campus iziacala, Mésico.

Martinez, A. (Comp.}. (1996). Ciencias Sociales Aplicadas a la Organizacién, McGraw Hill,
Meéxico,

Martinez, R y Teran J. (1989) Sociotécnica: un encuentro entre D.O y Manufacturas de
Clase Mundial, Memonas Vill Congreso Intemacional de D ©. Sesiones 3 y 4, México



77

Mescon, M., Albert, M. y Khedoury, F. (1985). Managment, Harper & Row Publishers, U.S.A,

Mondragon, L. (1994). Andlisis de Jos factores que inciden en ef problema de rotacién de
personal en una empresa refresquera y una alternativa desde el punto de vista psicolégico,
Tesis de Licenciatura en Psicologia, Universidad Nacional Auténoma de México Campus |ztacala,
México.

Morgan, G. {1991). Imdagenes de la Organizacion, Alfa Omega, México.

Reyes Ponce, A. {1991), Administracion de Parsonal, Limusa, México.

Ribes, E. (1980). Ensefianza, Ejercicio e Investigacion de la Psicologia, Trillas, Miéxico.
Robbins, S. (1991). Comportamiento Organizacional, Prentice-Hali, México.

Rodriguez, M. (1988). Motivacion al trabajo, Manual Modemo, Meéxico.

Rodriguez, M. (1988). Liderazgo, Manuai Modemo, México.

Rodriguez, Ma. (1992. Modelos motivacionales y su importancia en el desempefio y
satisfaccién laboral, Tesis Licenciatura en Psicologia, Universidad Nacional Auténoma de
México Campus |ztacala, México.

Rosenbaum, B (1880). Como motivar a los empleadas de hoy, McGrawtill, México.
Siliceo, A. {1995). Liderazgo para Ia productividad en México, Limusa, México.
siliceo, A. (1997). Capacitacién y Desarrolio de Personal, Limusa, México,

Soto, M. (1987). Intervenci6n del psicélogo en un caso de rotacion de personal, Tesis de
Licenciatura en Psicologia, Universidad Nacional Autonoma de México Campus Iztacala, México.

Valbuena, F. (1990), Agentes de cambio y modelos de innovacion, Editorial Vives,
Van Gigch, J (1995), Teoria General de Sistemas, Trillas, México.

velasco, L. (1996). Antecedentes, aicances y limitaciones en clima organizacional, Tesis de

Licenciatura en psicologia, Universidad Nacional Auténoma de México Campus |ztacala, México.

Williams, J. y Calas, M {1984). Conducta Organizacional, Scott Foresman, U.S.A.



RECURSOS HUMANOS

Anexo 1
CUESTIONARIO DE SALIDA
Nombre: No. de empl.
Puesto: Departamnents. Fecha:

Sirvase contestar las siguientes preguntas, las respuestas seran confidenciales, el uso delas misMas es
exclusivo del Depariamento de Recursos Humanos con el fin de encortrar dreas de opertunidad en nuestros
sistemas de trabaje.

1 Le dieron cportunidad de demestray su capacidad dentro del drea de trabajo.

si{) no{) FpoT qué?

2 Sus sugerencias fueton escuchadas.

3 Recibié fa oportunidad de presentar sus reclamaciones: si(y ne{)}

4 Tuw la adecuada supenvsicn: si{) no()

5 Comprendid las politicas de personal dentro de la empresa: si{) no()

& Le delegaron la suficiente responsabilidad para desempefiar su pussto: si{) nef}

7 Sintié que su trabajo fue apreciado: si{} no()}

8 Tuvo una razonable oportunidad de promocién en fa compafiia: si() no()

9 Se sintié bien ubicado dentro del puesto que desempeiio: si{) no{)
10 Tuwe algiin problema con sus compaiieras: si{} no()
11 Hizo alguna amistad duradera con alguno de sus compafieros’ sif{) no()
12 Tenia su supenisor o jefe inmediato el trabajo bien organizado: si{) ne{ }
13 Quedd Ud. satisfecho con tas condiciones de trabajo: si{) no(}
14 Le dieron instrucciones y drdenes claras: si{) mof{)
15 Conocié la importanica de su puasto en la empresa; si() mo()}
16 Recibib el suficiente entrenamiento para desarmollar mejor su trabajo: si() no{ )

17 2 Qué aspectos le agradaron en relacién a su trabajo?

48 4 Qué probleras liegh a tener con su supenisor 7

18 En caso de haber oportunidad, le gustaria volver a trabajar en la empresa?

20 4 Cémo clasificaria a la empresa como lugar de trabajo?
excelenta { }  buena { ) raguiar ( ) mala{ }

21 De las siguientes opciones marque en orden de importancia (1 fa més impertante, 2 ta que sigue y asi
sucesvamente), las razones por las que deja de labotar en la empresa:

{ }Yevantualidad { } herarios y/o tumes

{ ) cuestién econdmica { ) dificutad para transtadarse a |2 empresa
{ ) refacidn con su jefe { } falta de desarrollo enh la empresa

{ }relaciones con sus compafieros de trabajo { ) Otras:

22 ¢ En tjue empresa empezard a laborar?
Pueste Drepartamanta; Sueldo

23 Mencione las mejoras técnicas o administretivas que Ud. considere necesarias para mejorar en la empresa y
con tas cuales hublera lograda sus objetivos:

Firma



Anexo 2

PORCENTAJES DE RESPUESTA A LOS CUESTIONARIOS EN LOS TRES DIFERENTES NIVELES DE
EMPLEADOS.

PREGUNTA1

PREGUNTA 2

o
100

ng

omitié

PREGUNTA 3 PREGUNTA 4

omitié

PREGUNTAS

omitié omitié

Enlas grdhicas se puedan obsenar comparativamente (2% respuestas af cusslionane e €ada unc de los nveles Juxbares (aux ),
admimstrativos [advos ) y operalivos {op }



PREGUNTAS

PREGUNTAS PREGUNTA 10

PREGUNTA 11

no

omhd

En (a4 graficas 3¢ pueden observar comparabvamenic las respuestas o cuestionaro en cada uno de los niveies auxhancs faux ).
pomIAIStAtves (advas ) y operabvos (op )



PREGUNTA 13 PREGUNTA 14

w omitd omitie

PREGUNTA 16

PREGUNTA 1T

Bmbiente funcidn organizagén

omilid mnguno 1odoe

En 125 (rificas 50 pusden obaenvar comparabvamente 133 163puestas O euestonano en cada Uno e 105 AIVEICY' Juxiiares (aux ).
i trabvon (1dves ) y oparalives (op )



PREGUNTA 18 PREGUNTA 18

PREGUNTA 20

100

80

5883

30
20

10

Excelente Bien Regular Mal

PREGUNTA 21

Sueldo Enlermedad  Horanos  Ofro emploo  Transporde Farmilea Jofe Dosarrello Omisdn

En Ins groficas s¢ pueden observar comparatvamentc fs respuestas & cUCSLoNano en cada uno de los niveles duxiares (Bux ],
agrninistratives (advos ) y oporatvos (op )



100

80

888843

10

PREGUNTA 23

Supervislén §
QOmisiones
Herramientas
Capacitacién
Trate
Organizacién
Relaciones
Ninguna

En las graficas se pueden observar comparabivamente las respuestas al cueshonano en cada uno d
administratvas {2dves ) y operativos (op )

Instalaciones B
Molivacidn
Desarrolle

e los niveles auxliares (aux )



Anexo 3

LIDERAZGO

Qué es

Se le puede definir como un progeso de influencia de un indwidue sohre otro u otros para lograr
determinados objetivos. Cabe aclarar que no incluye tacticas coercitivas (Rebbins, 1691).

Importancia

El liderazgo es importante porque se le considera como une de los elementos més mportantes y efectivos
para lograr transformar empresas que incluso se encuentran en stuaciones dificles en los medios cada vez mas
competitivos de hoy en dia.

Una organizacién sin recursos fisicos y técnicos, puede encontrarios, sn recursos financieros puede
endeudarse. La misma organizacién sin lideres, desaparece (Sificea, 1993},

El lider

Se ha wisto que los lideres no siempre son iguales enire si y no siempre se nace con esa habilidad, en
muchas ocasiones se aprende A grandes rasgos las pnncipales habilidades que debe tener un lider exitoso son las
siguientes {(Gestidn y motivacién de personal, 1996)

« Determinar la visidn y la misidn,

* Es buen comunicador.

« Tiene autoconfianza, autocritica y segundad en si mismo.

« Es honesto y sincero.

s 5 buen colaborador institucional, no es indradualista.

« Es flexible al cambio, innovador y creativa.

« Es consciente de las necesidades de los demas, es atento y busca elevar la calidad de vida de los
subardinados

+ Es motivador y educador de sus subordinados

+ Realiza una gestion eficiente de recursos

« Establece objetivos y metas

+  Toma decsiones

+ Es perceplivo y analiza penmanentemente el entorno con objetvdad.
» Tiene confianza en los demas y delega.

» Mantene clara la orientacién al mercado

«  Onenta haca ia rentabididad.

+ Analiza globalmente las situaciones que s presentan

» Ticne buenos hibilos de trabao




» Permanece estable bajo presion
«  Mantene alos demdas en altos niveles de ejecucion

« Tens habiidad o competencia téenica

Tipos de lideres

Dado que no existe un modelo (nico de lider ni cualidades innatas especificas que los distingan entre si,
ha de pensarse mas hien que se trata de la flexibilidad que ellos tengan para adaptar su estilc a las stuaciones que
se presentan para obtener el &xito en sus objetivos Asi mas bien se hablaria de un liderazgo situacional que a
grandes rasgos comprenderia cuatro estios basicos de acuerdo a dos variabies. ef grado de direccion que et lider da

a sus subordinades (condutta de tarea) y [ de apoyo socioemocional a sus subordinados (conducta de relacion}, en
diferentes situaciones.

Estilc 4 Ordenar El lider define el qué, cudndo, cémo y donde, por 1o que la relacion es upilateral, se
puede decrr que este tipo de lider es autoritanc y asume que fos subordinados no quieren i pueden reahzar sus
actividades,

Estlo 2. Persuadir. Ei lider permite que los seguidores expresen sus puntos de vista, pero no siempre cs
toma en cuenta para ia toma de decisiones, asumiendo que sus suberdinados empiezan a poder pero no quieren o
empiezan a querer pero no pueden.

Esfilo 3. Participar. El fider fomenta la comunicacién bilateral, escuchando opiniones de sus seguidores y
considerandolas para la toma de decisicnes, ya gue considera que sus seguidores en cieda medida, quieren y
pueden realizar ia tarea que les carresponde.

Estilo 4. Delegar, El lider confia decisiones importantes en manes de les seguidores asurmiendo pueden,
quieren y estan Gren capacitadas para ello, por lo que confia a sus subordinados decisiones imporiantes

Lo importante es evaluar en que nive! de liderazgo en que se encuentran y tratar de fiegar al estio 4 que

mphca madurez por parte de! lider y por parte de sus seguidores, lo cual les permdird lograr de mejor manera os
phyelivos planteados.

Asi el llder debe estar consciente que no esta rabajandc con maquinas, sino ¢on personas, lo cual implica
que se mezclen una sene de sentmientos, aspiraciones, valores, achtudes y todo ipo de reacciones humanas
(Rodrfguez, 1988b}, por lo que para llevar a cabo todas estas funcwones el lider necesita conecer y desarrollar
habilidades basicas como ja  comunicacidn, toma de decisiones, manejo de Cambio, motivacion, conocmientc y
maneso de Ja cuitura v los valores organizacionales.




Anexo 3a

COMUNICACION

Qué es

La comunicacidn se puede definir como e} procese por medio del cual se transmiten determinados
significados de un emisor a un receptor, incluyendo fa comprensién det mensaje y fa respuesta que €l receptor emite
ante dicho mensaje {(Hodgetts y Altman, 1989)

importancia

La importancia de iz comunicacion estnba en que es el procese por el cual infercambiamos informacion y Ta
esencia de las refaciongs humanas, s1 no nos pudiéramos comunicar, nadie podria entenderse y no podria logrerse
et trabajo ni la convivencia en la vida diaria  Para el lider es ge vital Importancia ya que es un aspecto fundamental
para conocer, dinigir, informarse y a su vez retroalimentar & informar a sus subordinados. Asi la comesnicacion
puede ser vista como el proceso de progesos, ya que a fin de cuentas el trabajo en equipo, la motvacién, la
capacitacitn, el mangw de cambio, 1a toma de decisiones y el liderazgo nusme son fenémenos de comunicacién
(Silicen, 1995).

E! Iiderazgo es una formz de comunicacién interpersonal, un jefe que no es buen comunicador es
mediocre, ya que para realzar bien su funcidn debe estar bien informado e informar bien {Rodriguez, 1988b).

Proceso
L.os pasos del proceso se pueden resumir de la siguiente manera (Hodgetts y Altman, op, cit.):

«  Debe existir idea para transrmilir, ya que el emisor debe poseer un mensaje para transmitic

s Laigea se debe codificar para transmitirla, por lo que el enusor debe de organizar sus ideas de forma
coherente

«  Determinar la forma en gue se transmitird el mensaie © ¢anai, come por ejemplo escrito, oral, gestual, ete.

« Eimensze viajz a través de una sene de ruidos ¢ interfencias que exsten en gl medio.

« Debe haber otra persona o receptor para recibir el mensaje

«  Seccdifica el mensaje recitido para reconstrur el significado que et emisor queria transmitir,

« Debe emprenderse una accidn en respuesta al mensaje recibido

Formas

Se puede clasificar a la comunicacidn por dos critenos, el pnmero par el canal o la forma de fransrmision y
el segundo por el establecimiento de redes de mieraceon Con respecto al primero, se tene que existen ia
comunicacion oral, escrita y corporal

En cuanto al segundo tipo exslen diferemes tpos de redes de comunmicacién de acuerdo 2 1as
INeracciones gue haya entre 1os INGIviGuds que S¢ CoMuMIGUen como por gjemplo




Ascendente, la que se da dei subordinado al lider, su prncipal beneficio esta en proveer de informacién del clima
en la organizacion parz actuar en forma oportuna, aunque no siempre se le da mucha importancia.

Descendente, cuando se da del lider al subordinade, siendo importante para proporcionar directnces, nstrucciones y
retroalimentacion para llevar a cabo el trabajo

Horizontal, cuando la comunicacion se da entre dos personas del mismo nivel en la institucién, s Util para coordinar
e integrar grupos de trabajo

Retroalimentacion

La comunicacion no es un proceso unilateral, por lo que para lograr una comunicacién efectiva en los
grupos de trabajo el lider debe ser capaz de manejar la retroalimentacion adecuadamente. Esto implica que debe
tener la habilidad tanto de proporcionar retroalimentacion a sus seguidores coma recibir retroalimentacion, para lo
cual hay que fomentar (a apertura para recibir def exterfor toda aquelia informacion que sea atit para el desarrolle
personal y desarroliar a capacidad de recibir 1a critica y ia informacion de dreas de mejora de forma objetiva.

Una heramienta muy importante para el lider en fa bisqueda de una retroalimentacion efectiva es la
asertividad que se refiere z |a forma en se expresan sentimientos, dudas necesidades deseos y decisicnes propios

en una situacion de respeto mutuo, esto es, hacia uno mistae y hacia los demés “saber exigir 1os derechos propios
respetando los del otro”,

Existen algunas reglas bésicas para dar ja refroalimentacion y recibir retroalimentacion, estas son de
acuerdo con Garza (19956):

Reqlas para dar refroalmentacion Rexlas para recitir retroalimentacion

Ser oportuno. No defenderse.

Dirigir la retroalnentacién a la conducta (especifica y No contraatacar,

concreta). No ofrecer falsas promesas de cambio.
No calficar Ja conducta, sblo manifestar el impacto Manifestar que el mensaje se ha
que tiene en los objetivos planteados. recibido.

Dirigir la retroalimentacion a una conducia que pueda Pedr mas informacién sobre nosotros
ser modificada por fa otra persona, ITHSMOS.

No ingistir sin razén {evidar la rudeza innecesaria).

Negociacién

Uno de [0s relos mas impoartantes para un buen lider y comunicador es el ser buen negeciador, tanto en
aspectos referentes al manejo de su propio personal como en las relaciones con ofres lideres, clientes o
proveedores. Se puede definr a la negociacion como la relacon o discusién en 1a que 2 traves de enfocques e

intereses distintos }as partes pueden llegar de comin acuerdo a una solucion sabsfactoria {Sikceo, 1995). Sus
requisitos fundamentales sen-

« Clandad en el objetwo y resultado buscado.
«  Partr de un esquema &1Co y justo, ¢s deqrr una relacidén ganar-ganar

+  Contar con foda la informacion que sitva de apoayo, argumento y fundamento



«  Conocery ubicarse en las necesidades de fa conlraparte (empatia}

«  Tener autoconirel y tranquiidad para no encjarse m desesperarse durante la negociacion

+  Sefialar y resaltar ventajas y beneficios a la otra parte.

+  Saber escuchar.

«  Valorar las propuestas que la contraparte plantee, aungue no sean aceptadas o compartidas.
«  Siempre mencionar un resultado de beneficic camin para ambas partes.

« En caso de no resolverse de manera satisfactoria, “dejar la puerta abierta”, buscando o canvotando a una
nueva reunicn.

Barreras para lograr una comunicacion efectiva

Algunos de los principales obstaculos que se han encontrado a la comunicacién efectiva son los siguientes.
« Emocionaies, cuando exisle temor, enojo, © actitudes de mcertidumbre por parte de alguno de los miembros
« Porincapacidad para comunicar € mensaie deseade, por ejemplo deficiencia en la redaccién, o cuando se
habla ambiguarmente.
» Pordiferencias que pueden existir en la forma de percibir un mismo mensaje por parte de cada uno de los
miembros participantes,
« Cuando el nimero de enlaces o de personas por las que pasa el mensaje es demasiado grande y por tanto
la informacion se liega a distersicnar.
« Por'a inferencia que el receptor hace de jos mensajes que son ambigucs.
« Cuando existe demasiada informacién adicional alrededer del mensaje y 6o se logra una filtracion de esta
« Cuando fa comurtcacién se da enire personas de diferentes status, se tiene que hay una seleccion sobre
con quien comunicarse y qué es o que se le puede comunicar.

« Cuando no hay una correspondencia entre ja comunicacion verbal y la corporal o gestual,

Sugerencias para mejorar la comunicacidn

« Aprender a expresarse en forma apropiada

«  Usar un tono de voz cordial y amigable.

«  Expresar nuestros puntos de vista con senciitez y claridad, sin sobrecargar el mensaje.

«  Aceptar que no tedos tienen la misma cpinidn sobre las cosas, sin molestarse o tomar actitudes negativas.
«  Meditar lo platicado antes de tomar una decisién

+  Dar oporluridad 2l otro de expresarse

«  Ewidarel parecer dorninante, sarcastico, amenazante, molesto, grosero, ofuscado & impaciente,

»  Prefens ia retroalmentacion cara a cara

+  Apovar lo que se dice por medio del lenguaje corporal

»  Ser empaticos {ponerse en el lugar del otro).

Escuchar efectivamente, concentrdndose. evitando distraccones, manteniendo una mente abierta, observande

el lenguaje corporal del olro, formulando preguntas para aclarar dudas y sobre todo estando conscientes de que
escychar es diferente de oir
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CULTURA ORGANIZACIONAL

Definicion

Se puede considerar a la cultura como el conjunto de creencias, ideas, niuales, juicios morales y
costumbres que se transmiten socialmente y que es compartido por los miembros de una empresa, indicandoles
cémo deben comporiarse, trabajar y evaluar.

Importancia

E1 conogimiento de fa cultura y su manejo es de suma imporiancia para et lider ya que es por medio de
ésta que se da el fogro de los objetivos de una empresa. La cultura es ia que moldea la forma de percibir, pensar y
actuar en las personas, por Io que &f establecimiento de una cultura que vaya de acuerdo a las metas que se
desean alcanzar, funcionarad como guia a los miembros de la empresa.

Esta importancia se ha visto refiejada en numerosos casos de empresas gue han estade en crisis y que
han logrado salir de esta stuacidn cambiando su cuitura de praductividad

Componentes

« Externos o social, en donde intervieren los factares ideoldgicos de acuerdo af pafs, zona geografica, comunidad

y familia, los cuales se kan ido adquiriendo desde antes de ingresar a la empresa a lo largo de toda la wida,
pero que miluyen significativamente todos nuestros actos.

« Internos, creados por las expenencias del grupo de directivos con respecto a c6mo es gue han solucionado
efectivamente stuaciones problema, logrande buenos resultados y la consecucidn de sus objetives,

Cémo se transforma la cultura de una empresa

Transformar la cultura de una empresa no es una tarea facil debide a su complejidad, por lo que el primer
paso es tener presente esta situacion y e gue los resultados que se obtendran seran a un mediano y largo plazo
Otros tres factores que hay que considerar son (Direccién por cbjetivos, 1994),

« Elliderazgo, que debe ser fuerte para dingir ese cambio.
« Eltiempe, para alcanzar los resullados

» Laconsiancia necesana para poder conseguir los resultados

En general se plantean diez pascs gue 500 1os siguientes.

1, Establecimiento de la visidn y la muision de ta orgamizacién, La primera se plantea respondiende a la pregunta
cchmo se desea que la empresa se vea de 5 a mas aftos? | lo cual es importante para saber haga donde guiar
los csfuarzos  La segunda se elabora preguntandese ,como se desea gue sca la empresa a mediano y largo




plazo?, 1o cual incluye ademas una estrategla resumida para lograr 1a visién. Es importante que ambas
comcidan y que se transmitan en un lenguaje sencilio para la comprension de todo el personal.

2. Definicn de nuevos valores a nivel organizacional, cuidando que estros concuerden con o que plantea la
mision Ademds, estos valores se deben plantear de forma sencilla para que sean faciles de comunicar por
medio de slogans y al mismo tiempo entenderlos y hacerlos propios.

3. Establecer valores personales para los directivos que determinen sus comportamientos y actitudes. Debe
tenerse cuidado con la no corespondencia entre los valores que los directivos manejan y lo que se desea que
1a empresa proyecta, ya que en muchas ocasiones existe mucha resistencia al cambio.

4. Establecimiento de Nuevos Objetives, los cuales deben de ir de acuerdo a la misidn general y a los valores
establecidos.

5, Proceder con estrategias para alcanzar objetivos por medio de la seleccidn, definicién y aceptacion de un plan
de accién para el futuro.

6 Ejemplificar por medio de comportamientos y actitudes los valores definidos, es decir predicar con el ejemplo.

7. Implementar un estilo de direccion que vaya de acuerdo @ Ja misidn y los objetivos propuestos, ya que en
muchas ocasiones se plantean nuevos objetivos que no se pueden lograr con |z estructura que la empresa
mantiene desde tiempo atrds.

8. Realrzar cambios estructurales, por medio de la rewisién de recursos, estructura organizacional, misin,
objetivos y habilidades y conocimientos del personal, con la finalidad de cumplir con las nuevas exigencias.

9. Comunicar a tado el personal [a visién, misidn, los nuevos valores y estrategias, ayudandose de simbolos y el
trabajo en grupos.

10. Dar un seguimiento por medio de mecanismos de control e informacion para evaluar la implantacién de los
planes y programas y dar una retroalimentacion al personal.
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TOMA DE DECISIONES

Importancia

La torna de decisiones es la actvided fundamental que influencia tanto las acciones que se toman diaa

dia asi como los resultados de las mismas y dado que a cada momento se toman decisiones en la vida cotidiana y
en la empresa, esta es de vital importancia. Para el lider esta es una actividad realiza cofidianamente y de la cual
depende el éxito o fracaso del drea que dirige.

Proceso

En generai la toma de decisiones tiene una sere de factores en comdn, sea cual sea la decision que hay

que tomar, estas son (Williams y Calas, 1584)

La toma de decisiones se enfrenta a un numero de alternativas relacionadas al curso de fa accion a segui.

Hay vanos resultados posibles que dependeran de 2 acaidn que se tome.

Cada uno de los resultados posibles tiene alguna posibilidad de ecurr, aunque las posibilidades de cada uno
de ellos es diferente.

Al tomar la decisién se debe asignar un vatar, utifidad, prioridad o importancia a cada yna de las altemativas y a
sus resultados.

Asl, una serie de pasos que pueden ser de gran utlidad en la toma de cualquier decisién de forma

adecuada es la siguiente (Direccidn por Objetives, op ¢it.):

1

Establecimiento de abjetivo, (qué es 1o que queremos lograr con la decision que debemos tomar?, (Cuales
son los resultados que esperamos alcanzar?

\dentificacién de las alternatvas posibles, cuiles son los caminos que podemos seguir para alcanzar
nuestros resultados y cudles son las opeiones disponibles.

Evaluacion de alternativas, que se compone de tres fases.

ag Caloulo de resultados posibles, ya que cada una de las posibles alternatwas tendra cierto
resultado especlfico, cual es 1a relacion coste beneficio de cada una
b Célcuto de nesgos, cual es la posibilidad de éxito de cada una de las alternativas tiene tanto a

corto como a largo plazo.
cd Evaluacién de recursos, ver si dispone 1a empresa de los recursos necesanos para reahzar la
eficaz implantactdn de la altemativa seleccionada ¢ si los puede obtener.

Seleceitn de la mejor alternativa, gue constituye |a decision propamente dicha

Implantacidn, que se refiere a 13 puesta en marcha de Ia decisidn tomada.

Control ¥ seguimiento, ya que €5 impartante cbtenar retroalimentacidn continua gue permita en un momento
dado modificar las acciones iomadas para que los objetives planteados s cumplan.



Es importante que al lievar a cabo este procesc se sea objetivo y se tengan en cuenta los criterios que se
establecen en la empresa, ya que en muchas ocasiones factores emocionales, afectivos o relacionados con los
valores personales pueden tener una influencia importante en la decisdn tomada.

Delegacion

En muchas ocasiones los jefes o lideres tienen demasiadas decisiones que fomar, en otras cuando se
prepara gente (ya que hay que recordar que ¢l lider también es un formador y educador), el lider no puede tomas
todas las detisiones, por lo que es necesario que sepan delegar; esta es una habilidad que los lideres deben tener,
saber qué, cudndo y a quien delegar cierlas responsabilidades y decisiones.

Delegar significa confiar en un subalterno 12 realizacion de una tarea dotandole de la mdependencia
necesana, meditando también et apoyo y la supervision adecuada (Silicec, 1995).

Para llevar a cabo una defegacion eficiente se necesita:

« Definir concretamente los objetivos a cumplir por el subordinado en quien s& detega
«  Definir y delimitar las atribuciones y responsabilidades delegadas.

«  Establecer critenos de evaluacion.

» Respaldar al subalterno ante las consecuencias de sus decisiones.

e  No intervenir mas que en ¢asos excepcionales

Toma de decisiones en equipo

Otra forme de tomar las decisiones es en grupo, to cual depende de las normas de la organizacién y del
estilo de hderazgo utiizado, con su grado de centralizacén y sus estructuras de comumnicacidn. Algunas de las
ventajas de tomar las decisiones en grupo son las siguientes (Wiliams y Calds, op ¢ ):

«  Vanas personas pueden recoger y poseer mas informacion que una $ola persona,

+  Vanas personas pueden enfrentar el problema desde una mayor vanedad de perspectivas y proveer un enfoque
mas creativo a la busqueda de soluciones,

« Las personas que participan tignden a estar mas comprometidas con el logro de los resultados de la misma

Sin embargo, para que se de un alto grado de participacion por parte del grupo en la toma de decisiones es
ympodante que el grupo este integrado y capacitado para ello por medio del conocimiento de un proceso per medio
del cual puedan tomar decisiones mas efectivas.
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Anexo 3e

MOTIWACION

Definicién

$e puede hablar de la motacién como ¢l conjunto de fuerzas que Impulsan la conducta, le dan direccion
fa mantensn y la detienen en un momento dade. Esta puede ser consciente o inconsciente.

Importancia

Motivar al personal en fa empresa es fundamental para mantener un equilibrio sane entre la productividad y
el indispensable recurss humano  El lider debe recordar que esta trabajande con personas  que experimentan
emociones, sentimientes v aspiraciones, por lo que si busca nflur en una persona, antes se deben conccer sus
necesidades, las cuales pueden ser cambiantes en el rismo individuo y entre indwiduos

El Modelo de Jerarquia de Necesidades de Maslow

Un modeio que ayuda a fa comprension de 1as necesidades humanas fue el elaborado por Maslow  Segin
este autor existen cinco necesidades basicas que en orden ascendente serian' (&) 1a fisioldgica que se refiere a
necesidades como arganismo biclégico; (b) la de segundad que comprende el deseo de establidad y ausencia del
dalor; {c) la somat que se refiers 2 1a neceswdad de nteraccidn sacial, amistad, (d) de estima que se refiere a la
necesidad de autoestma y afecto de los demds, y por Gltme la (&) de autorrealizacidn que busca satisfacer la

necesidad de progrese, desarrollo, competencia y cunosidad por medio de 1a utlizacion de destrezas y capacidades
propias.

De acuerdo a Maslow, estas necesidades se pueden ver representadas en una piramide en donde la base
serfan 1as necesidades fisiologicas y las correspondientes al vertice serian las de autorrealizacién, dado que ei
individuo busca satisfacer las necesidades bésicas ¥ una vez logrado este dejan de funcionar como mativadoras, por
lo que se orienta enlonces a la satisfaccion de necesidades de un rivel superior  Estas necesidades a su vez s¢
pueden clasificar en:

Primarias, responden a los impulsos bioldgicos come el hambre. la sed, respiracion, micc:dn, descanso o apetto
sexual.

Secundarias, que son adguwidas por las experiencias y la histona individual por medio del aprendizaje.

Intrinsecas y extrinsecas, las pnmeras se refieren a cuando nos metva directamente la aceién o el obyelo en si, y las
segundas cuando fa motvacidn viene de aigo relacionado a ellos

Proceso de ia Motivacion

El procese de la molvacion se puege comprender mejor baje el modelo de la teorla del refuerzo, la cuat
esta basada en o condicionamiento operante de Skinner, que dica que las personas tiencen 3 repetr aquelias

acciones que 1as tracn comoe consecuencia alge agradable y de la misma forma tenden a oviar ias acianes que




traen consecuentias desagradabies. Asi cuando surge una necesidad €n un individuo, este realizara determinada
accidn para satisfacerla y dependiendo de i los resultados son exesos o no, la persona tendera a repetir la misma
accidn o a no intentarlo nuevamente.

Asi se utilzar una serie de técnicas que usan el refuerzo como una manera de que la gente relacione sus
acciones con determinadas consecuencias y de esta manera regular su comportamiento mediante principios
basicos como

Reforzamiento positivo: referente a2 el proceso por el cual se logra el aumento de una conducta determinada
mediante la presentacion de  determinados estimulos que siguen @ la conducta. Un ejemplo de este puede ser el
reconocimento por el trabago bien elaborado o un incentivo econdmico.

Reforzamiente negativo: que es el proceso en donde se dejan de presentar determinadaos estimulos @ un individuo,
aumentando asi la posibilidad de que fa conducta a la que sigue se repita nuevamente. Un ejemplo de este seria

cuando se habia pedido un cierta meta para un vendedoer €n el mes y 5 aplica presion sobre £, y cuando lo logra
esta presidn es retirada.

Castigo; en donde se presentan estimulos al individuo que disminuyen la aparicién de la conducta a la que sigue Un
ejemplo es cuando se regafia a un empleado por Hegar tarde.

Extincién: Cuande un estimulo deja de ser presentade asociado a una conducta, gradualmente empieza a perderse
asa relacitn que existe entre eflos y por fanto la conducta trenide & disminuir. Un ejempla es ignorar Iz conducta de

un empleado que trata de dar a su jefe sugerencias y éste hace caso omiso, llegard un momento en que el empleado

ya no lo intentara més. Este pnncipio se aplica en muchos casos sia darse cuenta conductas que son deseables.

Sugerencias

Para implementar esta serie de programas es recomendable seguir los siguientes puntos {Rosembaum,
1990 y Dawvison, 1977)

« ldentificar y definr el comportamiento especifico por med:o de la chservacion y medicion.

«  Medir la frecuentia para oblener una perspectiva clara de la fuerza del comportamiento ¥y a su vez usar este
dato como un parémetro de comparacién entre e comportamiento antes y después de la aplicacion de las
técnicas.

+ Reaizar un andlsie funcionat de la conducta ABC, en donde A se refiere a los antecedentes dei
comportamiento, B al compartamiento en s1 y C alas cansecuencias del comportamiento.

« Foralecer conducias deseables y debiiitar las no deseables, mediante las técnicas.

« Es recomendable usar siempre el refuerzo postivo en lugar det castigo, pues se puede crear una imagen
autontaria del jefe y propiciar actitudes negativas como la hostitidad, la ra, el temor, 1a frustracion, pardida de
autoconfianza y autoestima. Ademias el efecto que tene el castigo en la conducta muchas veces no es tan
wnpactante como el que bene el refuerzo positivo

» Comunmente se cree que las Unicas recompensas que se pueden otorgar 2 los empleados son economias,
debido a que asi se satisfacen necesidades de segundad. fisiolégicas y hasta de reconocimiento soctal.  Sin
embargo pueden ser mas ulles las recompensas ntrinsecas, como el reconocimiento por el trabajo logrado, la
confanza, un ambiente de trabajo agradable. etc

« Recordar que cada persona es dferente, por lo que las necesidades de cada empleado varfan entre ellos y 12
manera en que se les puede molivar también




Anexo 3f

EL CAMBIO

Definicién

Se puede decir que un cambio &s el reemplaze de una idea, practica o cosa ya existente por otra que puede ser
nueva o no {Valbuena, 1990).

importancia

£l cambic es actualmente una de las preocupaciones y retos mas importantes para las orgamzaciones que
buscan sobrevivir y sobresalir en ! cada vez méas competitivo y cambiante medio, y por tanto el lider se converte en
una figura de vital importancia en este proceso, ya gue funciona como una especie de catalizador y guia

Todo cambic aunque parezea parcial afecta & la totalidad de la empresa tanto en el nivel humane como
t&emeo, llegando a provocar tensicnes yio conflictos que desemboquen en una crisis por lo que se debe de buscar
un equilibrie. De esta manera es importante parz el lider no salamente inducr ios cambios adecuados, NG tambeén
el saber implementarles y manejarlos adecuadamenie, para que la resistencia natural al cambio no afecle a su
personal y resulte contraproducente.

Etapas del cambio

En general se puede decir que el cambio comprende res elapas que son las sigwentes {Audwac, e al,
1694)

» Deshiclp, en donde existe un estado de desequilibne, criss o conflicto debide 2 la discrepancia ente el estado
actual vy el estado deseado, Esta etapa es cargcterizada por insatisfaccibn, ansiedad, cueshonamienio te
comportamientos, procedimentos, habitos, costumbres y actitudes

«  Movimiento, una vez que se ha tamado conciencia de fa etapa anterior, se procede a una serie de actividades
dingidas a una solucidn, Esta caractenzada por desequihbric, falta de estructura, nestabihdad, wsegundad
incertidumnbre

«  Recongefarmento, es [a etapa en fa que nuevamente se establece un equilibne y esta caractenzada por una
mayor clandad de la situacidn y adaptabhdad,

Resistencia al cambio en la empresa

Cuands ocurre un cambio los mdivduos generalmente tienden a restablecer el equilibrio regresando a l2
siuacidn antenor, debido al apego a 1o tonogiio, miedo a jo desconocido, fendencia a tonservar la estabiidad y los
habidos Existen tees fipos de resstencia {Davis y Newstrom, 1689y

« iogwea, con base en pensamuento racional como tempo de adapacén, esfuerzo, fatubihdad, recursos
ccondmicos, et



«  Psicolsgica, referente a emociones, Sentimientos y actitudes de temor, poca tolerancia, desagrado,
desconfianza, neceswdad de estabiidad, y segurdad.
»  Sociologica, marifestada por infereses o valores de grupo.

E! lider puede notar algunos sintomas que manfiestan la resistencia al cambio come tas sigulentes {Audirac, et
al, op cit.y

¢ Cuestionar de forma quisquiliosa cualquier detalle del proyecto de cambio.
«  Externar dudas con respecio a la necesidad del cambio.

«  Convertir a la inciativa de cambuw en cbieto de burla.

»  Fingif indiferencia at cambio.

»  Pensaren posponer el proyecto de cambio para cuando haya mas fiempo.
»  Reocordar nostélgcamente &l pasado.

«  Eyocarizs enojosas consecuencias det cambio.

+  Abstenerse de cooperar.

«  Tomar actitudes legalistas y apegados a procedimientos.

o Convertir e} proyetio te cambio en el "chwo expiatona” todos los contratietnpos.

Cémo lograr el cambio de una manera mas efectiva

- Escuchar 2 lag personas que manifiesten expresiones de resistencia y mostrar empatia,

- Generar informacién de hechos, necesidades, objetivos y efectos del cambio.

«  Austar e modo de wnplantatidn del cambw a las caracleristicas de la empresa

« Mo combatrr la resistencia, ya que esta es solo un sintorna, atacar ta raiz, mediante el establecirnienta del
dialoge e intercambio y confrontacion de percepeiones y opiniones

= Moimponer el cambic

«  Fomentar un cambio participalivo.

= (Crear yn compromiso comn
«  Plantear et costo beneficio del cambio en &reas como recursos econbmicos, productividad, factibiidad y
motvacion

«  Ensefiar con el eemplo
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Anexa 4

CUESTIONARIO DE EVALUACION DE AMBIENTE LABORAL

Puestc: Antigtiedad:
Edad: Sexo; Escolaridad:

Este cuestionario tiene como proposito obtener informacion sobre el ambiente de trabajo
gue existe en la empresa, por o que solicitamos su coopetacion confestando cada una de as
preguntas con absoluta franqueza pues los datos que de 20ui se obtengan seran confidenciales.

Lea cuidadosamente cada una de fas preguntas, ya que ninguna de &llas es igual 2 las
demas. Cada pregunta fiene cinco positles respuestas, escoja y rarque con una “x" la que mas
concuerde con su forma de pensar. Trate de contestar en el renor tiempo posible.

Gracias por su cooperacion. Recuerde to importante que es sy opinian.

1. La inshitucion se prpa po
conocer i@ opinidbn  de  su
personal.

2. Buscar nuevas y mejores
soluciones s los problemas es a
politica de Ia empresa.

3. El sueldo que recibo esta de
acuerdo con la actvidad que
realizo.

4. Bt ambiente de trabajo permite
un frabajo en equipo.

5. Se me da la informacidn
necesana para  desempefarme
bien en mi puesto.

6. Obiengo en ¢ momento
oportunc el material y equipo que
requiere mi achvidad,

7. En 1z empresa la autoridad es
delegada cordiaimente.

8. Conozco los objetives del
puesto que desempedio.




lograr 1os objetives de la empresa.

10. Estoy contento en mi drea de
trabajo.

11. La empresa se preocupa por
la superacion de su personal.

12. El reconocimiento por buen
desempefio es lo que me motiva
para superarme.

13. Me siento orgulloso de
trabajar para esta empresa,

14. Se toma en consideracion la
iniciativa de los trabajadores para
mejores resultados.

15. Las relaciones que existen en
la organizacion, ayudan a oblener
buenos resuitados.

16. La imagen que se tiene de 2
empresa es buena y amigable.

17. El reconocimiento es otorgado
a los resuttados por equipo.

18. Estoy satisfecho con los
esfuerzos de la empresa por
mantenemaos infermados.

19. La imagen que se tiene de 2
empresa es positiva.

20. Me agradan las actividades
que realizo

21. El ambente fisico gque me
rogea me ayuda a
desempefiarme mejor.

22. Las autoridades ponen
atencidn a las dudas o problemas
del empleado

23. El esfuerzo gue realizo por
mejorar s frabajo es reconocido
por mi superior,

24, Recibo orientacion para
obtener mejores resultados en mi
trabajo

25 Antes de tomar una decision
las autoridades consideran la
opinidn de los colaboradores

26. Aprendo COSaS nuevas a raiz
de mi pueslo




: ek Py AR R S B
27. Otro empieo fuerz de Iz
empresa cubre mejor mis
necesidades.

28. El horaric de ftrabajo es
adecuado a mis necesidades.

29. Conozco los reglamentos de
la institucidn.

30. Conozco los valores que
promueve la empresa.

31. Estoy de acuerdo con los
valores que promueve la
empresa.

32. El empleo actual me ofrece
segundad econdmica,

33. Con el tiempo ampliaré mis
conocimientos.

34. Las autoridades delegan
funciones a sus colaboradores.




