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Dado que todas las empresas están empelladas en producir más y mejor en un mundo competitivo 
globalizado, la alta gerencia de las organizaciones tiene que recurrir a todos los medios disponibles para 
cumplir con sus objetivos. Estos medios están referidos a: planeación estratégica, aumento de capital, 
tecnologla de punta. loglstica apropiada, pollticas de personal, adecuado uso de los recursos por 
mencionar algunos. 

Las estrategias que se implanten en torno a los recursos humanos, constituyen factores importantes que 
permiten lograr los objetivos empresariales y el desarrollo personal de los trabajadores: con ello se 
contribuye al incremento en el nivel de vida del pals. Dentro de este campo existen procesos complejos 
tales como la capac1tac1ón. remuneraciones. condiciones de trabajo, clima organizacional, relaciones 
humanas. pollticas de contratación, seguridad, liderazgo, sistemas de recompensa y motivación. 

La motivación como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier ámbito de la actividad 
humana. pero es en el trabajo en la cual logra mayor preponderancia: es un medio importante para 
apuntalar la product1v1dad de la empresa y los trabajadores. 

Ante esta situación. es necesario estar motivados para ejecutar el trabajo en las unidades productivas, 
de modo tal que no se convierta en una actividad alienada y opresora 

El estar motivado hacia el trabajo permite beneficios psicológicos tales como: el incremento en la 
autorealización. la autoestima. el sentimiento de ser competentes, capaces y útiles en el desarrollo de las 
labores. 

Todas las organizaciones se enfrentan al reto de identificar estrategias para el crecimiento y desarrollo 
de la empresa. La mot1vac1ón de los recursos humanos es un medio para que alcancen y produzcan los 
resultados deseados. integrándose, asl la 1mportanc1a de las personas y su participación en las unidades 

1· productivas. ¿Qué hacer para lograrlo? 

( 

La inc6gnita se despeja mediante el presente estudio monográfico que consiste en la argumentación, 
descripción e información en la que se realizó una investigación acción en la que se involucra la 
part1c1pac1ón del Trabajador Social y los suietos de estudio con el fin de colaborar en el cambio de las 
cond1c1ones del contexto analizado. 

Apoyándose del método deductivo. se pretende analizar la importancia de la motivación a partir de la 
fusión de BBVA y Bancomer; para ello se consideró como muestra al personal de servicios operativos 
del área metropolitana de ésta institución bancaria; coadyuvando desde la perspectiva del Trabajo Social 
a desarrollar propuestas para incrementar la eficiencia y eficacia operativa mediante la motivación de los 
recursos humanos sin perder de vista la repercusión social que tiene en los individuos al mantener, 
modificar o cambiar actitudes y comportamientos. 

Este estudio no pretender comprobar una hipótesis o descubrir un nuevo conocimiento sino describir una 
realidad sobre la motivación laboral en el desarrollo humano que se integra en cada capitulo de ésta 
invest1gac1ón. 

En el capitulo 1 se abordan los principales fundamentos teóricos sobre la motivación laboral con la 
finalidad de permitir al lector establecer puntos de partida que permitan hablar un lenguaje en común 
sobre el significado de la motivación. conociendo las aportaciones que autores como Maslow. 
McClelland. Herzberg. Vroom y Sk1ner han dado sobre este tema Asi mismo de forma breve se pretende 
establecer un esquema integral concluyendo con importancia social de la mot1vac1ón desde el punto de 
vista del Trabajo Social 

Dado que esta investigación nace de la necesidad de conocer s1 se cuenta con personal motivado para 
el desempeño de las actividades y el logro de los objetivos particulares de la Subdirección de Servicios 
Operativos dependiente de la Dirección Adm1nistrat1va Regional Metropolitana de BBVA-Bancomer. el 
capitulo 2 describe de forma breve el contexto en que se ve inmersa la inst1tuc1ón y como éste impactó a 
los recursos humanos por la fusión entre Bancomer y Banco Bilbao Vizcaya Argentana 



En el capitulo 3 se integra la construcción metodológica basada en el procedimiento propuesto por la 
Licenciada Maria del Carmen Rangel sustentado en tres etapas que son el conocimiento. la planeación y 
la ejecución. Asl mismo se presentan los resultados obtenidos para el análisis de la motivación del 
personal de Servicios Operativos. 

Se hace uso de métodos. técnicas y herramientas propios de Trabajo Social tales como la observación, 
la entrevista. y el cuestionario para generar un análisis descriptivo de los factores motivacionales que se 
sometieron a una relación con las teorías que se abordaron en el capitulo 1. 

Con la finalidad que los resultados obtenidos no quedaran solo en una fase descriptiva, se procedió en el 
capitulo 4 a generar una herramienta que permitiera medir cuantitativa y cualitativamente los factores 
motivac1onales estudiados cuyo objetivo se centró en otorgar una calificación que permitiera definir en 
una forma gráfica y coherente las fortalezas y debilidades que en materia de motivación presenta el 
personal de Servicios Operativos. 

Del análisis del capitulo 3 y 4 se desarrolla en el capitulo 5 un proyecto para el fortalecimiento de los 
factores que se consideraron con la necesidad de mejorar. Mismo que se define como una propuesta de 
intervención mediante el manejo de un grupo formado por los lideres formales de los 6 departamentos 
que integran a la Subd1recc1ón de Servicios Operativos. 

La trascendencia de la propuesta radica en propiciar cambios en las actitudes de los lideres formales 
para con sus integrantes de equipos de trabajo, asl mismo: en el desarrollo de los talleres que se 
señalan en el proyecto. se pretende hacer relaciones de actitudes tomadas en el trabajo y su similitud 
con situaciones en la familia con la finalidad que los participantes no solo reflexionen en sus actitudes 
laborales. sino en como éstas trascienden al vinculo familiar Con ello se espera iniciar un cambio 
cultural que emane de la organización para con la sociedad integrando un nuevo aspecto a la • 
responsabilidad social de las empresas. 

'F:c:;rc:: CON "'.l,:1,..1 ........ 
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1. GENERALIDADES SOBRE LA MOTIVACION. 

1. 1. Conceptualización de la motivación. 
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Es importante hacer una referencia de la conceptualización y marco teórico sobre el tema a tratar con la finalidad 
de permitir al lector establecer puntos de partida que permitan hablar un lenguaje en común. Siendo nuestro 
analisis de corte laboral es pertinente definir que: "el trabajo constituye la actividad humana primordial y el marco 
de referencia crucial que define el sentido de la existencia de los seres humanos"'. Es el centro de las relaciones 
sociales porque a través del trabajo la persona puede desarrollar cierto sentido de pertenencia e identidad, 
adquirimos una perspectiva de lo que somos. de nuestros derechos y obligaciones sociales. 

Según la Ley Federal del Trabajo articulo 8º. trabajo es. "Toda actividad humana intelectual o material 
1ndepend1entemente del grado de preparación técnica requerida en cada profesión u oficio" 

La ejecución de una actividad a la que llamamos trabajo nace de la necesidad de obtener un algo que nos lleva a 
una fuerza impulsora para concretar objetivos relacionados con la obtención de satisfactores. Esta fuerza es lo que 
comúnmente llamamos motivación. 

"La palabra mot1vac1ón se derrva del vocablo en latln movere: que significa mover". "es la propensidad a actuar o 
a comportarse de una manera particular o una explicación a la forma de comportamiento que se mantiene o es 
ejecutado"' 

De acuerdo a Cohen es· "como un estado excitante que se deriva de una necesidad interna, impulsando a un 
organismo a la act1v1dad. Los motivos son hipotéticas fuerzas internas que impulsan y canalizan a la conducta. 
Son motivos pr1marros comunes: El hambre, la sed. el sueño. etc. Son motivos personales secundarios comunes: 
La mot1vac1ón mediante el miedo o la esperanza aprendida, motivación para disipar la disonancia generada por 
pensamientos antagónicos y la motivación para responder a una sugerencia. Son motivos sociales secundarios y 
comunes. la mot1vac1ón a subir en la escala social. la motivación a cumplir las costumbres sociales y la motivación 
a la obediencia social "4 

Con el razonamiento anterior observamos que la motivación está constituida por los factores capaces de provocar, 
mantener y d1rrgrr la conducta hacia un objetivo. la cual Cohen explica como un motivo para hacer algo 

La motivación también es considerada como el impulso que conduce a una persona a elegir y realizar una acción 
entre aquellas alternalivas que se presentan en u1.a determinada s1tuac1ón En efecto. esta relacionada con el 
impulso porque este provee ef1cac1a al esfuerzo individual y/o colectivo orientado a conseguir los objetivos. por 
ejemplo La busqueda continua de mejores situaciones a fin de realizarse profesional y personalmente le permiten 
al sujeto integrarse a la comunidad donde sus acciones cobran sentido y s1gnif1cado. Sentirse motivado significa 
1dentif1carse con el fin, y por el contrario. sentirse desmotivado representa la pérdida de interés y de significado del 
objetivo. lo que es lo mismo. la 1mpos1bilidad de conseguirlo 

"El ser humano está 1nfiu1do internamente y así se manifiestan sus deseos. necesidades y propósitos. Las 
necesidades pueden 1nflurr en la manera de captar o perc1b1r las situaciones"5 Los comportamientos humanos 
estan determinados casi en su totalidad por necesidades. que se vuelven energía o fuerza que impulsa al hombre 
a actuar. Por cons1gu1ente, la mot1vac16n no es otra cosa que una necesidad que nos lleva a un comportamiento 
cuya finalidad es obtener un sat1sfactor o subsanar la necesidad utilizando diferentes medios para lograr nuestras 
metas 

Lo anterior nos permite tener una idea más clara de lo que es la mot1vac1ón. sin embargo·. Stoner señala que los 
gerentes e investigadores de la admin1strac1ón se enfrentaron al problema de la conceptual1zac1ón del mismo y 
aunque las personas tenemos la idea general de lo que este concepto abarca. es bueno señalar lo que piensan 
diversos autores al respecto. 

Para Solana ·· La mot1vac16n es. en slntes1s lo que hace que un individuo actúe y se comporte de una determinada 
manera Es una comb1nac1ón de procesos intelectuales. f1s1ológ1cos y ps1cológ1cos que decide. en una s1tuac1ón 
dada. con qué vigor se actúa y en qué d1recc1ón se encauza la energla"6 

Stoner señala que la motivación son: "Los factores que ocasionan. canalizan y sustentan la conducta humana en 
un sentido particular y comprometido"' 

' Uaro 1995 
: Rodnguez.1993, p.8 
' Beehr. 1996. p.25 
• Cohen. J. 1973 p 8-9 
'Curso taller Desarrollo de habilidades del pensamiento ENTS-2001 
"Solana. 1993.pp.208 
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Koontz dice que:" La motivación es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos, 
necesidades, anhelos y fuerzas similares"B 

La motivación no solamente engloba la combinación de procesos intelectuales, fisiológicos y psicológicos 
conscientes e inconscientes individuales que llevan al sujeto al logro de un objetivo, el medio ambiente es un 
factor fundamental en la construcción de la misma. porque existen un conjunto de estimules provenientes del 
ambiente flsico y social que los Trabajadores Sociales llamamos contexto y que afectan al sujeto en el logro de 
sus Objetivos. 

Dentro de lo que definimos como ambiente y contexto. encontramos factores como: 

La cultura: Determina ampliamente, las experiencias que una persona posee, las frustraciones y ajustes que debe 
enfrentar y las normas de conducta que se le exigen. Cada cultura posee sus valores distintivos. su moral y sus 
formas de comportamiento. 

La familia: como factor dominante del ambiente durante los anos tempranos de la vida del individuo, definiendo la 
personalidad que esta sujeta a los factores ambientales. 

Las condiciones económico pollt1cas: que influyen en la toma de decisiones y comportamiento organizacional de 
las empresas 

Esta relación de procesos e impulsos internos y externos influyen al sujeto en su quehacer ordinario, en las 
capacidades internas de la persona contribuyendo a que se integre tanto en la sociedad como en las 
organizaciones productivas. Las condiciones ambientales son sumamente cambiantes. dinamicas y complejas e 
influyen en la caracterización no solo de los sujetos sino de los grupos y equipos de trabajo; resultado de los 
contextos sociales. económicos, culturales y pollticos de los que forman parte y afectando de manera creciente el 
desarrollo del traba¡o. 

Para la comprensión de los recursos humanos en el ambito laboral. es importante conocer las causas que originan 
la conducta humana asi como el anallsis del comportamiento organizacional que busca encauzar, motivar y 
orientar hacia ob¡et1vos los esfuerzos de las personas. En tal sentido, mediante el manejo de la motivación, el 
Traba¡ador Social puede operar estos elementos a fin de que las unidades productivas funcionen adecuadamente 
y los miembros de estas se sientan mas satisfechos 

El comportamiento organizac1onal ha estudiado la motivación con la finalidad de dar respuesta a la pregunta ¿Por 
qué traba¡a la gente? Y para responderla existen diversas teorías, pero ninguna ha sido universalmente aceptada 
ya que los impulsos. motivos y contextos varlan de intensidad no sólo de un individuo a otro sino de un grupo a 
otro. sin embargo. se coincide en que la motivación pasa por un proceso al que nombraremos ciclo motivacional y 
que se revisara en el siguiente subtema. 

1.2. Modelos Motivac/onales. 

Con los primeros estudios de la motivación humana, se llega a interpretaciones en términos de satisfacción, 
frustración y compensación, se verifica que el analisis del factor humano ayuda en la comprensión y control de las 
s1tuac1ones laborales 

Los especialistas en organización consideran de suma importancia el estudio de la presencia de los factores 
humanos en la que se involucran las motivaciones. las reacciones afectivas. la resistencia al cambio y la 
sat1sfacc1ón. A su vez se reconoce. identifica y explora la trascendencia de estos elementos en todas las 
s1tuac1ones de traba¡o. 

El Traba¡ador Social part1c1pa de ésta postura al consolidar grupos e individuos mediante el mane¡o de la 
mot1vac1ón laboral. prop1c1ando que las actitudes pos1t1vas trasciendan tanto a las unidades productivas como a la 
familia. elemento fundamental de la sociedad. 

Con ello se involucra como un actor que interactúa en el incremento del nivel de vida; implicando cambios en las 
culturas organizac1onales y en el clima laboral. analizando las alternativas para la mod1f1cación de actitudes y 

• Stoncr. J 9<16 pp.484 
'Koontz .. JQ99. Pp.501 
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aptitudes de acuerdo a los postulados de las leerlas motivacionales y a los contextos del ambiente laboral en que 
se desenvuelven los individuos y los grupos. 

Es por ello que no se puede descartar las aportaciones que cada autor ha proporcionado al análisis organizacional 
ni omitir el carácter de generalidad de una leerla, pero debemos entender el momento histórico en que cada una 
de ellas se ha desarrollado para identificar si se pueden adaptar a diferentes realidades en regiones distintas. 

Maslow nacido en Nueva York en 1908 publicó su libro llamado Motivación y Personalidad en 1970 y con 
su estudio sobre la Jerarquía de las necesidades, asegura que éstas se activan solamente cuando en el nivel 
inmediato inferior esta razonablemente satisfecho, llevando al individuo a un estado de alcanzar el siguiente nivel. 

McClelland. relaciona los impulsos motivadores con la autoconfianza. la independencia del logro, el 
conocim1ento. la reputación de la persona. estatus. reconocimiento y aprecio. McClelland investigó ampliamente 
sobre todo la necesidad de logro. sustentando que las personas que tienen éxito desarrollan una fuerza que los 
impulsa a sobresalir. de realizar bien las propias tareas y llegar a ser el meJor en todo lo que se hace, no por el 
interés en las recompensas. sino por la satisfacción de logro, de realización. 

Herzberg con los factores h1g1én1cos define que la sat1sfacc1ón en el nivel más bajo lleva a mejorar las 
condiciones del 

sujeto pasando posteriormente a la búsqueda de mejores opciones de trabajo, salario y supervisión. El contenido 
del puesto o factores mot1vac1onales como las oportunidades de logro, reconocimiento. responsabilidad y empleo 
con mas retos pueden motivar a los empleados a desempeñar mejor su labor. 

"En resumen, el énfasis deJó de hacerse en las técnicas adm1nistrat1vas para ser colocado en las personas ... cedió 
paso al enfoque ps1cosoc1ológ1co. según el cual los problemas criticas son las relaciones entre los miembros de 
los grupos y entre los grupos. los estilos de liderazgo. la motivación, los incentivos y la autorealización en el 
trabajo "9 En Trabajo Social la integrac1on y consolidación de los grupos es fundamental para la resolución de 
necesidades asi mismo los análisis realizados sobre aspectos introspectivos que llevan al sujeto a una conducta 
determinada sin perder de vista el entorno que influye sobre el mismo. lo que nos permite obtener diagnósticos 
que contemplen observaciones relacionadas a ambas variables 

El profesional en Traba¡o Social elabora las alternativas para subsanar necesidades considerando que la teorla 
ha sido creada en contextos primer mund1stas·. y este es uno de los factores que demuestra que la implantación de 
sistemas en Latinoamérica basados en estos modelos· no ha sido exitosa: se hacen e¡ecuciones eclécticas que 
prop1c1an cambios pocos trascendentales en nuestra sociedad: sin embargo: mientras existan necesidades. el 
campo de las act1v1dades y recursos para subsanarlas son ilimitados y la forma en que podemos motivar al sujeto 
para satisfacerlas y llegar a nuevos logros también 

El caracter social de la mot1vac1ón no debe perderse de vista. debido a que mientras mas numerosas y me¡ores 
sean las relaciones humanas se obtiene una respuesta favorable de los su¡etos y los grupos, asl mismo se logra el 
alcance de los sat1sfactores morales y materiales que son indispensables al hombre para el cumplimiento de sus 
fines y los del grupo al que pertenece 

Recordemos que mot1vac1ón y satisfacción son dos cosas distintas en la primera es el esfuerzo. el impulso interno 
que lleva al su¡eto a satisfacer su necesidad. meta o deseo. "En la satisfacción es el gusto que se experimenta 
cuando se colma esa meta. la sat1sfacc1ón es una sensación que el ind1v1duo experimenta al lograr el 
restablec1m1ento del equ1l1brio entre una necesidad o grupo de necesidades y el ob¡eto o fines que la reducen·"º 

Ambos conceptos estan int1mamente relacionados. cuando se está motivado y se alcanzó el ob¡et1vo la 
recompensa generada satisface algún aspecto de la vida proporc1onando un estado de bienestar que puede ser o 
no repet1t1vo conforme a la mot1vac1ón. impulsos y logros obtenidos Estos son aspectos 1mplic1tos en las teorias 
mot1vac1onales En el aspecto laboral "s1 los miembros permanecen en una empresa y contribuyen 
adecuadamente a la consecución de sus ob¡etivos podrá esta mantenerse y desarrollarse pero para que esto 
ocurra. las personas deben satisfacer su interés y sus expectativas"" 

En los s1gu1entes renglones revisaremos los fundamentos que consideramos de mayor trascendencia en el estudio 
mot1vac1onal por involucrar en ellas los aspectos de necesidad. impulsos internos-externos y contexto 

"CHIA \'EN ATO. Introducción a la teoría general de la Administración, Me. Gra\\ 11 llill. pp 170. 

J{· Ree\c. 1994 

"l'ciró J. Ma. Tratado de psicologia del trabajo Vol.! Ed1t. Síntesis. Madrid 1996. 
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1.2. 1. Principales fundamentos teóricos sobre motivación laboral. 

Según el Ingeniero Diego Germán Lamas en un articulo publicado en interne! 12 "Hay dos formas de enfocar un 
proceso motivacional: por deficiencia inicial o a partir de la satisfacción futura. A partir de estos dos enfoques 
surgen una serie de teorlas que se pueden englobar en dos grandes bloques: Las leerlas de contenido que 
agrupan las leerlas que consideran todo aquello que puede motivar a las personas. Contestan a la pregunta. 
¿Qué motiva a la persona?. Buscan las causas de las motivaciones ... y las leerlas de procesos "Agrupa a 
aquellas leerlas que consideran la forma (proceso) en que la persona llega a motivarse. Contestan a la pregunta 
¿Cómo se motiva a la persona?. Son teorlas que proponen soluciones."" 

1.2. 1.1. Teorías de Contenido. 

De las necesidades Humanas de Abraham Maslow: 

Maslow en su leerla motivacional, sugiere que las personas serian poseedoras de una tendencia intrlnseca al 
crecimiento o autoperfección relacionando los motivos de carencia o déficit como los motivos de crecimiento o 
desarrollo. Introduce el concepto de jerarqula de las necesidades, en el cual éstas se encuentran organizadas 
estructuralmenle en distintos grados de poder de acuerdo a una determinación biológica dada por nuestra 
constitución genética como organismo de la especie humana ("de ahl el nombre de instintoides que Maslow les 
da"14

). 

La jerarqula está organizada de tal forma que las necesidades de déficit se encuentren en las partes más bajas, 
mientras que las necesidades de desarrollo se encuentren en las partes más altas de la jerarqula; tal como 
aparece en la figura 1, de este modo. en el orden dado por la potencia y prioridad. encontramos: 

En primer lugar en la base de la pirámide necesidades de déficit, aquellas con relación a la supervivencia 
fisiológica. En segundo plano las necesidades de segundad relacionadas con la tendencia a la conservación frente 
a s1tuac1ones de peligro con el mantenimiento de un estado de orden, de estabilidad. Muchas veces las 
necesidades de segundad pasan a tomar un papel muy 1mportanle cuando no son satisfechas de forma adecuada; 
"la mayoria de las personas no pueden ir más alfa del nivel de funcionamiento de seguridad." 15 lo que se ve en la 
necesidad que tienen muchas personas de prepararse para el futuro y sus circunstancias desconocidas. 

En tercer lugar las necesidades sociales y su relación con la integración a los grupos y a los sentimientos como el 
afecto. el sentido de pertenencia y de aceptación, la amistad por citar algunos. 

En cuarto vendrlan las necesidades de estima relacionadas con el reconocimiento de los demás sobre lo que soy 
y realizo así como los de estima interna caracterizadas por la autorealización, autoestima, autonomla. el respeto 
por m1 persona. Por último las necesidades de autorea/1zación. las cuales están ligadas con la libertad de ejercer el 
traba¡o que uno desea y m1 profesión. sin que existan restricciones puestas por uno mismo o por el medio. 

Esta teoria presenta los aspectos siguientes. 

Una necesidad satisfecha no origina ningún comportamiento. sólo las necesidades no satisfechas influyen en el 
mismo y lo encaminan al logro de objetivos individuales 

El 1nd1viduo nace con un conjunto de necesidades fisiológicas que son inherentes al ser humano. Al principio el 
comportamiento de los sujetos gira en torno de la sat1sfacc1ón clclica de ellas (hambre, sed, sueño. etc.) 

Conforme se va integrando a los grupos para subsanar necesidades, el sujeto comienza un largo aprendizaje de 
nuevos patrones de necesidades. como son aquellas relacionadas hacia la protección contra el peligro, las 
amenazas y contra las privaciones. 

En la medida que el ind1v1duo logra controlar sus necesidades fisiológicas y de segundad aparecen lenta y 
gradualmente las necesidades sociales y de autorealización 

11 
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Para el Trabajador Social estos aspectos son importantes al hacer una correlación entre el ambiente y las 
carencias. En primera instancia la lógica de ésta leerla nos dirla que ante una necesidad no subsanada, el 
individuo buscará los medios para obtenerla. Sin embargo: el problema aplicado a una organización con carencias 
en estructuras o recursos no siempre implica que los trabajadores darán más por obtener lo que hace falta en la 
empresa: pues aquellas personas que tienen un aparente empleo seguro están más preocupadas por no perderlo 
para mantener el satisfactor básico que pensar en el siguiente peldaño de la pirámide o propiciar cambios 
trascendentales en su ambiente laboral. 

En el contexto Mexicano donde existe un 40% 16 de población total en pobreza implica que la base de las 
necesidades no está satisfecha y refieja que las unidades productivas no son capaces de generar los empleos 
necesarios: esto provoca que se compliquen las formas en que las organizaciones usen sus medios como 
recursos mot1vacionales a los trabajadores e incrementar asl el compromiso y la productividad de los mismos. 
Ejemplo de ello es el siguiente comentario de Julio Boltvinik. 

"El connotado psicólogo Abraham Maslow. en su famosa teorla de la jerarqula de las necesidades humanas, 
senaló: "Si todas las necesidades están insatisfechas. y el organismo está entonces dominado por las 
necesidades fis1ológ1cas, todas las demás necesidades pueden volverse inexistentes o hacerse a un lado. Es 
entonces justo caracterizar al organismo en su conjunto--<:ontinúa Maslow--<liciendo que está hambriento, puesto 
que la conc1enc1a queda casi completamente vaciada por el hambre. 

Todas las capacidades son puestas al serv1c10 de la satisfacción del hambre. La inteligencia, la memoria, los 
hábitos. todos pueden ser definidos en esta s1tuac1ón como meros instrumentos para la satisfacción del hambre. 
Las capacidades que no sean útiles para este propósito yacerán adormecidas. Para el ser humano que sufre 
hambre extrema y peligrosa no existen otros intereses que la comida" (Abraham Maslow, Motivation and 
Personallty. Tercera Ed1c1ón. 1987, p.16) "17 

Hay que reconocer que las necesidades señaladas por Maslow no se subsanan en un aspecto secuencial, es 
decir. s1 tengo mis necesidades básicas satisfechas inmediatamente paso al siguiente nivel, no puede ser asl 
porque cons1derariamos al sujeto como s1 no tuviera relación con otros grupos y al tener contacto con el contexto 
existen necesidades sociales y de segundad satisfechas esto puede observarse simplemente con las relaciones 
fam1l1ares 

La teoria de las necesidades contiene elementos que nos permiten identificar la existencia de motivos que nos 
llevan a salir de un estado latente o de espera. Nos permite tener parámetros sobre lo que el sujeto necesita y 
continuar un proceso ascendente y aunque en la pirámide se pretende llegar a una cúspide, la realidad es que se 
presenta un ciclo continuo de est1mulac1ón tanto interna como externa: es decir tanto del sujeto como del medio 
que le rodea. Esto no quiere decir, que la empresa al identificar carencias que pueden o no estar en sus 
pos1bil1dades de subsanar para incrementar el nivel de vida de los trabajadores tome una postura paternalista pero 
puede explicarse él porque de actitudes, que atentan en los procesos productivos y por ende en la situación del 
pais 

"' Segun las nonnas internacionales en materia de pobreza se incluye ahora el indicador de vivienda lo que 
c_ontribu) e al incremento del porcentaje de pobreza en el país al 54%. SEDESOL 
' WW\\ .jomada.unam.mx!~OOO/may00i000519'boltvinik.html 
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PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW 

MASLOW PROPUESTA 

Autoexpreslón. Oportunldac:te. para rwaltzar 
Independencia. Necesidades tnl>llJ.,. creativos. 
Competencia. de Autorrealización Dominio Y d~~~m:.j!:° correcto 

, _____ O_po_rt_u_n_l_d_a_d_. -------------__!::l~~omar declalonea _ 
Reconocimiento. 
Responsabllldad. 

Sentimiento de cumplimiento. 
Prestigio. 

Compaftarlsmo. 
Aceptación. 
Pertenencia. 

Trabajo en equipo. 

Seguridad, 
Estabilidad, 

Evitar loa daftoa ffslcos. 
Evitar loa r1oagoa. 

Necesidades 
de Estima 

Necesidades 
Sociales 

Necesidades 
de Seguridad 

Slmbolos de poalcl6n 
Mauor gr11do de autoridad. 

Oportunk:lad de participación. 
Reconocimiento. y recompenaaa. 

Oportunkiad para Interactuar 
con loa dam .. miembros del grupo. 
Ser aceptmdo como m~mbro activo 

del grupo de trabajo. 
Atta moral del grupo. 

Antigüedad en el pueato. 
Programas de seguro 
y otras prastaclonea. 

Condicione• laborales seguras. 
Anllacl6n a sindicatos. 

Alimento, vestido, habitación. Necesidades 
Fisiológicas 

Sualdoa y salarlos. 
Herramienta• y dlaposltlvoa 

que facilitan el trabajo. Confort 
Instinto do conservación Mittodo• de trabajo eficientes 

Figura 1. Se presenta un contraste entre las necesidades del individuo en los grupos primarios con las que se 
generan en las unidades productivas. esto permite hacer referencia de los elementos a estudiar o identificar 
para el estudio de la mot1vac1ón 

Fuente· Introducción general a la teoria de la adm1nistrac1ón. Me Grawll Hill pp.409 

Teoría de /os dos factores Frederíck Herzberg, 

Para muchos autores. la satisfacción en el trabajo es un motivo en si mismo. es decir; el trabajador mantiene una 
actitud positiva en la organización laboral para lograr su propia satisfacción. es una expresión de una necesidad 
que puede ser o no satisfecha 

Mediante el estudio de la satisfacción. los directivos de la empresa, podrán saber los efectos que producen las 
polit1cas. las normas. procedimientos y disposiciones generales de la organización del personal. Asl podran 
mantener. suprimir. corregir y reforzar las pollt1cas de la empresa según sean los resultados que ellos estan 
obteniendo 

La eliminación de las fuentes de msat1sfacc1ón conlleva en cierta medida a un mejor rendimiento en el trabajador, 
reflejado en una actitud pos1t1va frente a la organización. Existiendo insatisfacción en el traba¡o. estaremos en 
presencia de un quiebre en las relaciones de los trabajadores para con la empresa Tal como se presentan en los 
grupos organizados mst1tuc1onal1zados llamados sindicatos 

Diversos autores han presentado teorias sobre la sat1sfacc1ón en el traba¡o, las cuales se pueden agrupar en tres 
grandes enfoques 

Un primer enfoque llamado modelo de las expectativas elaborado por David Nadler y Edward Lawer. plantea que 
la sat1sfacc1ón en el traba¡o está en función de las d1screpanc1as perc1b1das por el md1v1duo entre lo que él cree 
debe darle al traba¡o y lo que realmente obtiene como producto o grat1f1cac1ón expectativas de desempeno­
resultado Las expectativas de las personas en cuanto al grado de d1f1cultad que entrana el buen desempeno 
afectará las dec1s1ones sobre su conducta Estas eligen el grado de desempeno que les dará más pos1b1lldades de 
obtener un resultado valorado 
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Un segundo enfoque teórico, plantea que la satisfacción en el trabajo es producto de la comparación entre los 
f aportes que hace el individuo en el trabajo y producto o resultado obtenido. Esta misma tendencia llamada 

equidad plantea también que ésta satisfacción o insatisfacción es un concepto relativo y depende de las 
comparaciones que haga el individuo en términos de aporte y los resultados obtenidos por otros individuos en su 
medio de trabajo o marco de referencia. Según ésta leerla. tas personas están motivadas cuando experimentan 
satisfacción con lo que reciben de acuerdo con el esfuerzo realizado. Las personas juzgan la equidad de sus 
recompensas comparándolas con las recompensas que otros reciben. 

La teorla de los dos factores elaborada por el Psicólogo Frederick Herzberg llamada también Teoria de la 
Motivación-Higiene. parte de la pregunta ¿Qué desea la gente de su puesto? Realizó sus investigaciones, 
llegando a clasificar los factores intrinsecos de motivación y los factores extrínsecos (h1g1énicos) 

"Herzber sugirió que uno de los aspectos de trabajo que dejan que personas tengan el más alto nivel, 
necesariamente tienen que ver con sat1sfactores o motivadores. Argumentó que las personas quieren más a sus 
trabajos que la paga. por el reconoc1m1ento, responsabilidad. sentimientos de realización. prest1g10. interacción 
social. simulación y cambio. Relacionó la insatisfacción a cond1c1ones molestas externas, tal como polltica de la 
compañia y su administración. func1onam1ento de la supervisión condiciones, relación con otro. estado y garantla 
del trabajo. A la sat1sfacc1ón de estas necesidades le llama medidas h1g1énicas susceptibles de mejora ejecución. 

Herzberg analizó que los incentivos externos repetidamente no son motivadores. La distinción que Herzberg 
segmentó estaba entre premios externos y mot1vac1ón intrínseca del individuo. Esta distinción no es ciertamente 
insignificante. "" 

Cuando las personas interrogadas por Herzberg se sentlan bien con su trabajo, tendlan a atribuir esta situación a 
ellos mismos. mencionando caracterlsticas o factores intrlnsecos como: los logros, el reconocimiento, el trabajo 
mismo. la responsabilidad. los ascensos y el crec1m1ento o desarrollo: los cuales estan directamente relacionados 
con la sat1sfacc1ón en el puesto. 

En cambio. cuando estaban insatisfechos. tend/an a citar factores extrlnsecos, tales como: las pollticas y la 
administración de la compañia, la superv1s1ón. las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo. 

De acuerdo con Herzberg. los administradores que procuran eliminar factores que crean insatisfacción en el 
puesto pueden apaciguar las inquietudes de sus trabajadores pero no necesariamente los motivan. Estarán 
aplacando a su fuerza de trabajo. en lugar de motivarla 

Herzberg ha indicado que caracterist1cas como las políticas y la administración de la empresa, la supervisión. las 
relaciones interpersonales. las cond1c1ones de trabajo y los sueldos. pueden conceptuarse como Factores de 
Higiene 

Cuando son adecuados. la gente no estará insatisfecha. sin embargo. tampoco estará satisfecha S1 deseamos 
motivar a la gente en su puesto. Herzberg sugiere dar énfasis a los logros. el reconoc1m1ento. el trabajo mismo. la 
responsab1l1dad y el crecimiento. Estas son las características que verdaderamente motivan y satisfacen a la 
gente. porque las encuentran intrínsecamente grat1f1cantes, por ello Herzberg los llamó Factores Motivadores 

La satisfacción en el trabajo nos muestra las discrepancias entre lo que el ind1v1duo y los miembros de su grupo de 
referencia esperan obtener en su trabajo en relación con lo que invierten en él y lo que realmente se obtiene de él. 
en comparación a los compañeros. siendo diferentes las actitudes s1 se trata de factores extrínsecos o intrinsecos 
al trabajo mismo 

La Teoría de Herzberg. como todas. también tiene sus detractores que critican la ob1et1v1dad de sus 
invest1gac1ones, de sus resultados y de sus postulados. pero a pesar de las criticas es una de las más conocidas. 
y gozó de gran popularidad a mediados de los sesenta, y a ella se le atribuyen muchas de las dec1s1ones que se 
toman en las empresas con una organización de los puestos en forma vertical 

"Beck C. Robert. Motivación. Theories et principies 4'. Edición Edt. Prentice Hall E.U.A. 2000 pp 403 
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Comparación de los Modelos de Motivación, de Maslow y de Herzberg 

Figura 2 

Jerarqula de la• Necealdadea 
deMaslow 

Neoealdadea 
Soclale• 

Necesidad 
da 

Seguridad 

Necealdadea 
Flolo16glca• 

Teor/a de McC/el/and 

Factores da Hlglana-MoUvacl6n 
do HorzbtJrg 

El trabajo en al • .. .. Responsabllldad . .... Progro110 . 
E e Crecimiento . .s ~ u., 
~:li o Reallzaolón. 

:E Roconoclmlento. 
Poalclón. 

Relaolonea lnterperaonalea. 
Suporvlalón. 
Colegas y Subordinados . .. .. o Supervisión técnica. 

~ .!:? 
.S e PollUcaa AdmlnletraUvas 
u:!! y empreaartalea. ., "' .... :e Estabilidad en el cargo . 

Condlclonos ftalcaa 
da trabajo. 
Salario. 
Vida Personal. 

David McClelland investigó a gerentes y ejecutivos de éxito en empresas del primer mundo y realizó 
comparaciones con eiecutivos y gerentes de empresas tercermundistas, sus estudios los realizó utilizando 
técnicas proyectivas para formular su Teoría de Necesidades. En su teorla se enfocó fundamentalmente a tres 
necesidades "LOGRO O REALIZACIÓN. PODER Y AFILIACIÓN." 19 

Define al motivo como una asociación afectiva que se manifiesta como conducta intencionista, determinada por la 
asoc1ac16n previa de señales de placer y dolor (aquí se manifiesta su influencia de la teorla freudiana), con ello" 
todos los motivos son adquiridos y toda mot1vac16n se basa en emociones .. "'°" La teorla de McClelland ... es un 
sistema ong1na1 basado en un estudio experimental avanzado de la motivación humana determinada 
culturalmente Los motivos impulsan. orientan y seleccionan la conducta"" y se pueden diferenciar en motivos de 
logro. fihat1vos. de poder y ev1tac16n estos permiten dmgir la conducta hacia el objetivo. 

Necesidad de logro o realización el impulso de sobresalir. de tener logros en relación con un conjunto de normas, 
de luchar por tener éxito Esta clas1ficac16n agrupa a aquellas personas que anteponen en su accionar el éxito en 
si mismo a los premios. buscan s1tuac1ones en las cuales puedan asumir responsabilidades y les disgusta el logro 
de los méritos por azar 

Necesidad de poder la necesidad de hacer que otros se comporten de determinada manera, diferente a como 
hubieran actuado de manera natural Es donde se busca que otros, realicen una conducta que sin su indicación no 
habrian observado Las personas que la poseen disfrutan de investidura de "jefe". tratan de influir en los ciernas y 
se preocupan mas por lograr influencia que por su propio rendimiento. 

'" McClelland Da' 1d Lstudio de la motivacion humana Edt. Narcea. Madrid 1990 
''· MADSl:l\ KB. ·1 cornl5 de la motivación PAIDOS 1990 
"IAIDEM pp "45-~47 
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( Necesidad de afiliación: el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas. Quienes la poseen 
prefieren situaciones de cooperación a las de competencia, destacándose las primeras por un alto grado de 
colaboración. 

McClelland investigó ampliamente sobre todo la necesidad de logro, sustentando que las personas que tienen 
éxito desarrollan una fuerza que los impulsa a sobresalir, de realizar bien las propias tareas y llegar a ser el mejor 
en todo lo que se hace, no por el interés en las recompensas. sino por la satisfacción de logro, de realización. 

Según los resultados de sus investigaciones. a los ejecutivos eficientes les gustan las condiciones laborales en las 
cuales puedan asumir gran responsabilidad, correr nesgas calculados y fiJarse metas de mediana dificultad; los 
ejecutivos eficientes poseen una necesidad de logro mucho mayor que los ineficientes, ya que estos últimos 
muchas veces desarrollan más fuerte su necesidad de afiliación que la necesidad de logro; por ello les interesa 
más socializar que realizar bien sus tareas. 

Ahora bien, de acuerdo a lo anterior según esta teorla de McClelland, los altos realizadores se sentirán más 
motivados en puestos donde prevalecen las s1gu1entes caracterlsticas laborales: responsabilidad, oportunidad de 
recibir retroalimentac10n sobre su desempeño y riesgos moderados La ev1denc1a muestra que los altos 
realizadores tienen éxito en act1v1dades empresariales, como cuando manejan sus propios negocios 

Una gran necesidad de logro o realización no garantiza ser un buen administrador dentro de una gran empresa, 
porque la persona estará más interesada en lucirse a través de realizaciones personales que en influir en otros 
para que se desempeñen bien en sus puestos. De ahl que un eiecut1vo sea exitoso en su propio puesto porque 
tiene una alta necesidad de logro, s1 se le asciende puede resultar no ser un buen gerente. De la misma manera 
que un eficiente administrador general o gerente de una organización, no suele tener una gran necesidad de logro. 

Las necesidades de afiliación y de poder tienden a estar relacionadas estrechamente con el éxito administrativo. 
Los me¡ores administradores son aquellos con grandes necesidades de poder y ba¡as necesidades de afiliación. 
Incluso se puede afirmar que se requiere una alta motivación por el poder, como requisito para la eficacia 
adm1nistrat1va 

McClelland trato de desarrollar el impulso de realización en las personas sugiriendo cuatro etapas especificas: 

El ind1v1duo se debe esforzar por recibir la retroalimentación necesaria. Al hacer esto la persona se asegura de 
obtener el reforzamiento de los éxitos, vigorizando con ello el deseo de alcanzar logros más elevados. 

El individuo debe buscar modelos de realización, escogiendo personas que desarrollen un buen trabajo y tratando 
de emularlos 

El ind1v1duo debe tratar de modificar su imagen personal, imaginándose a si mismo como alguien que necesita el 
éxito y los desafíos. 

El individuo debe controlar las fantaslas pensando y hablándose a si mismo en términos positivos. 

Las empresas han experimentado en la capacitación de los empleados para lograr estimular su necesidad de 
realización, enseñando a los individuos a pensar en términos de logros, triunfos y éxitos; con el propósito de tener 
disponibles grandes realizadores para los puestos que lo demanden. 

Sin embargo. también es necesario formar más y mejores lideres. con una adecuada motivación, estimulando y 
desarrollando en estos casos sus necesidades de poder y de afiliación. 

1.2.1.2 Teorlas de procesos: 

Victor Vroom Teoria de la expectativa 

Esta teorla dada a conocer por el año de 1964 parte del concepto de expectativa, que es la creencia de que una 
conducta particular producirá un resultado particular. "En sentido general una expectativa es la probabilidad 
sub¡et1va de que determinadas acciones producirán ciertos resultados ... Vroom define la expectativa como una 
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creencia momentanea concerniente con la probabilidad de que un acto particular ira seguido por un resultado 
particular. "22 

Un valor es la satisfacción anticipada que uno tiene hacia un estimulo particular del entorno. Se dice que un 
estimulo tiene un valor positivo si la persona prefiere conseguirlo a no conseguirlo. Aunque el concepto de valor 
parece relativamente simple, sus determinantes son muchas. Un objeto puede tener un valor lntrlnseco, que se 
deriva del afecto positivo que se deriva del mero hecho de realizar la actividad para obtenerlo, en si mismo 
propicia una dificultad debido a la actividad para conseguirlo y cuando se tiene éxito adquiere valor en si. 

La instrumentaiidad, de acuerdo a Vroom. se refiere a la percepción del individuo en que su desempeno produciré 
ciertos resultados pos1t1vos o negativos, como serian una promoción. un aumento salarial, un mayor cansancio o 
un a1slam1ento interpersonal 

Las expectativas y los valores se combinan para producir una tendencia conductual para aproximarse o evitar un 
objeto del entorno Fuerza es igual a expectativa por valor, existen una serie de estudios experimentales que 
confirman que esta fórmula predice el rend1m1ento muy bien. 

La prueba de la validez. del modelo de las expectativas es contradictoria. Aun cuando la ecuación de las 
expectativas tal vez SJmphfique demasiado el proceso de la motivación. los gerentes, no obstante, la pueden usar 
para diagnosticar problemas de motivación o para evaluar la motivación efectiva. 

"El modelo mot1vac1onal de V1ctor Vroom. ha sido a lo largo del tiempo objeto de estudio y mejoramiento por otros 
autores como Porter y Lawler El autor de esta leerla explica que la motivación es el resultado de multiplicar tres 
factores 

Valencia· Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinada meta u objetivo. Este nivel de 
deseo varia de persona a persona y en cada una de ellas puede variar a lo largo del tiempo, estando condicionada 
por la experiencia de cada individuo. 

El rango de valores que puede admitir la valencia en esta ecuación matemática es entre -1 y 1. Cuando una 
persona no quiere llegar a un determinado resultado (Ej. ser despedido de su trabajo) el valor adoptado es -1, 
cuando el resultado le es indiferente (Ej Compensación en dinero o en ticKel) el valor es O y cuando la persona 
pretende alcanzar el objetivo (E¡ Obtener un ascenso) el valor es de 1 

Expectativa Esta representada por la conv1cc1ón que posee la persona de que el esfuerzo depositado en su 
traba¡o producira el efecto deseado. Su valor varia entre O y 1 ya que la expectativa es la probabilidad de 
ocurrencia del resultado deseado Las expectativas dependen en gran medida de la percepción que tenga la 
persona de si misma. s1 la persona considera que posee la capacidad necesaria para lograr el objetivo le asignará 
al mismo una expectativa alta, en caso contra no le asignara una expectativa ba¡a. '"3 

Esta teoría busca establecer una relación entre la percepción y est1mac1ón probabilística de que al ocurrir un 
hecho este influya de manera importante en el comportamiento. Es un modelo matemático que hace inferencias 
sobre las valencias. expectativas e mstrumentahdades para la modificación de conducta. 

"El deseo del cambio está relacionado con el grado de expectativas generadas alrededor de lo que traerá 
aparejado las transformaciones buscadas. La teoria de las expectativas de V1ctor Vroom establece tres variables: 
1°) El atractivo la 1mportanc1a que la persona le concede al resultado. 2º) El vinculo entre rendimiento y 
recompensa y 3°) El vinculo entre esfuerzo y rend1m1ento. la cantidad de esfuerzo que le exi¡a el cambio al 
ind1v1duo y a la organización debe arro¡ar resultados pos1t1vos"" Esta relación puede observase en la figura 3 

Las consecuencias practicas de esta observación teórica de Vroom son muy claras las probab1l1dades de éxito de 
una transformación se acrecentarán en la medida en que el cambio tenga gran importancia para los involucrados. 
la recompensa sea interesante y el esfuerzo no sea desmedido. Pero para que ello funcione es de gran utilidad 
incentivar y liberar al deseo en las organizaciones. Una empresa que reprime el deseo no ha hecho mas que 
empezar su agonia. 

" PEI RO. Tratado de Psicologla del trabajo. Edt. Síntesis Barcelona 1996 pp.236 
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La Teorla formulada por Vlctor Vroom establece que las personas toman decisiones a partir de lo que esperan 
como recompensa al esfuerzo realizado. En el ámbito de trabajo significa que prefieren dar un rendimiento que les 
produzca el mayor beneficio o ganancia posible. Pondrán mucho empei\o si consideran que asl conseguirán 
determinadas recompensas como un aumento de sueldo o un ascenso. 

La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Del valor psicológico que se concede al resultado 
(valencia) depende su fuerza motivadora. Por supuesto que a veces las consecuencias no son tan satisfactorias 
como se suponla; sin embargo, es el grado de expectativa lo que decidirá si el sujeto pendra empei\o por alcanzar 
las recompensas. 

Aplicación de la Teoría de las Expectativas al 
comportamiento de supervisión 

Claridad 
de metas Equidad 

11 l O Necesidades 
["'"""--'"o--'--+R'"dimiooto f) R"'mP""'-"llOohu 1 

'--------------Retroalimentación-----
9 

El primer deber del supcr\'isor es fol'latccer tas flechas del diagrama. 

Especlficamente. el supervisorOfacilita ni subalterno convertir el esfuerzo en productividad, 
O aumenta la probabilidad de que la alta productividad será recompensada, O asegura que 
tas recompensas se distribuyen más equitativamente. O posiblemente tlc~a hasta a cambiar el 

valor (en términos de satisfacción) de estas recompensas para los empicados. 
y O ayuda a mejorar la rcrroalimcntación. 

Se supone que en conjunto estas acti\'idndcs aumentarán la eficiencia de tos subalternos, las 
recompensas que reciben por su esfuerzo y su !tatisfacción ~eneral en el empleo. 

En pocas palabras, lo!t subalternos deben cspcrar que un mayor esfuerzo les alcance las 
recompensas qm.• ellos cspt.•ran. 

Figura 3 

Fuente: Gestiopo/is.com 

Teoria de la modificación de la conducta de B. F. Skinner: 

Skinner fue un psicólogo conduct1sta que aumento la actividad investigadora en el papel de las interacciones que 
preceden el comportamiento y sus cambios: en ello se estudia la adquisición de habilidades, interacciones que 
siguen al comportamiento. como los efectos de los incentivos y de los castigos. Su teoría esta basada en el 
estimulo - respuesta - reforzamiento (figura 4) 

B F Sk1nner. dice que todos somos producto de los estimules que rec1b1mos del mundo exterior. 81 se especifica 
lo suficientemente el medio ambiente. se pueden predecir con exactitud las acciones de los individuos. La 
afirmación contenida en el parrafo precedente es de dificil aplicación en su integridad debido a que no se puede 
espec1f1car el medio ambiente en forma tan completa como para poder predecir comportamientos A pesar de la 
critica efectuada a su trabajo, sobresale del mismo el concepto de "refuerzo positivo" 

16 



TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Skinner toma la terminologla de Pavlov al referirse al refuerzo; para Pavlov el refuerzo incluye la sustitución de 
estimules para responder u obtener una conducta igual "mientras que Skinner sostiene que hay un 
condicionamiento operante que es el refuerzo de un operante, es decir; de una acción o movimiento que opera 
sobre el med10"25 lo que se entiende como influencia ambiental. 

El refuerzo positivo consiste en las recompensas por el trabajo bien efectuado, produciendo cambios en el 
comportamiento. generalmente. en el sentido deseado. No sólo forma el comportamiento. si no que además 
enseña, como e¡emplo· 

Remuneraciones diferenciales. me¡oras en las comunicaciones, participación en la toma de decisiones, me¡oras en 
el clima laboral. apreciación de la labor. Si luego de una respuesta a un estimulo se recibe un reforzamiento 
positivo. la respuesta en el futuro será positiva y viceversa. Skinner decla que los estimules positivos deblan ser 
inmediatos. intermitentes e impredecibles. 

El refuerzo negativo esta constituido por las amenazas de sanciones, que en general produce un cambio en el 
comportamiento pero en forma impredecible e indeseable. El castigo producido como consecuencia de una 
conducta indebida no 1mpl1ca la supresión de hacer mal las cosas, ni tampoco asegura que la persona esté 
dispuesta a comportarse de una forma dada. a lo sumo puede aprender a evitar los castigos. El autor de esta 
teoria propone como e¡emplo el caso de una persona que es objeto de castigo por no tratar bien al cliente. El sólo 
castigo no enseña a la persona la forma en que debe atender a un cliente, pero si es probable que aprenda a 
evitar el contacto con la clientela (conducta de escape). 

La mot1vac1ón ps1cológ1ca constituye un refuerzo positivo. Resulta mejor reforzar las conductas positivas que 
castigar las negativas Por e¡emplo: Si a un traba¡ador se le apllca un castigo por haber llegado tarde a su centro 
de labores. ese castigo según Skinner no elimina el deseo de hacer mal las cosas. Lo único que aprende la 
persona es evitar el castigo. 

Pero s1 por el contrario se motiva psicológicamente a través de un refuerzo positivo como por ejemplo, premiar la 
puntualidad o el buen serv1c10. entonces en individuo aprende y concientiza el acto continuando con la conducta 
reforzada 

El único efecto que persiguen los reforzamientos negativos como en el caso de los castigos, es la supresión de la 
conducta o la reducción de presentarla en el futuro 

Los expertos en el tema consideran que los gerentes y administradores conocen muy poco acerca del refuerzo 
pos1t1vo y que este podria ser utilizado para interesar a las personas en el desempeño de las actividades. Otros 
autores consideran que el me¡or factor para lograr un alto desempeño es la motivación intrlnseca, la cual se 
opondria a la teoria del refuerzo. 

Una postura intermedia considera que ambas posturas se complementan. Existe también lo que se denomina 
practica del no refuerzo que es una forma de condicionar la conducta de un trabajador. Si un empleado esta 
constantemente quejándose de su traba¡o y no se le hace caso ni se le recompensa, es muy probable que el 
empleado de¡e finalmente de que¡arse 

Figura 4. Se esquematiza como se busca que el estimulo a partir del reforzamiento de como consecuencia una 
conducta que perdure según el razonamiento de Skinner 

'' MADSEN KB, Teorías de la motivación PAIDOS 1990 pp 277. 
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El ser humano se encuentra inmerso en un medio que impone ciertas restricciones o ciertos estimulas que influyen 
decididamente en la conducta humana. Es indudable también que et organismo tiene una serie de necesidades 
que van a condicionar una parte el comportamiento humano. Asl por ejemplo. cuando tenemos hambre nos 
dirigimos hacia nuestro alimento. Alll tenemos una conducta. Cuando tenemos hambre, en nuestro organismo se 
ha roto un equilibrio; existe, por tanto, un desequilibrio que buscamos remediar; entonces el organismo actúa en 
busca de su estado homeostát1co (equilibrio). 

El estado "ideal" serla el de tener el estómago lleno; pero cuando este equilibrio se rompe, inmediatamente 
nuestros receptores comunican al sistema nervioso central que el estómago está vacio y que urge volver a llenarlo 
para mantener la vida. Entonces ese equilibrio, ese estado homeostático, se rompe y el organismo busca 
restaurarlo nuevamente. Con ello se observa que la homeostasis no es absoluta sino dinámica. Este medio 
circundante impone ciertas restricciones o ciertos estimulas, que influyen decididamente en la conducta humana. 

La motivación tiene diversas etapas, un ciclo en el cual se logra un equilibrio si las personas obtienen lo deseado u 
esperado En el trabajo se refleja el grado de motivación relacionado con el de satisfacción ylo alcance de la 
necesidad 

Los teóricos llegan con sus estudios a la noción del ciclo motivacional y sus interpretaciones en términos de 
satisfacción. frustración y compensación. El ciclo involucra homeostasis. estimulas, necesidades, estado de 
tensión, comportamiento y satisfacción. 

Analicemos a detalle el ciclo: 

El ciclo mot1vac1onal comienza cuando surge una necesidad, fuerza dinámica y persistente que origina el 
comportamiento. Cada vez que aparece una necesidad, esta rompe el estado de equilibrio del organismo y 
produce un estado de tensión. insatisfacción, inconformismo y desequilibrio que lleva al individuo a desarrollar un 
comportamiento o acción capaz de descargar la tensión y liberarlo de la inconformidad y del desequilibrio. Si el 
comportamiento es eficaz, el 1ndiv1duo subsanará la necesidad y por ende descargará la tensión provocada por 
aquella Una vez satisfecha la necesidad, el organismo retorna a su estado de equilibrio anterior y a su manera de 
adaptación al ambiente. La figura que sigue muestra el esquema del ciclo motivacional. 

Etapas del ciclo mot1vac1onal, que implica la satisfacción de una necesidad (figura 5) 

Equ1hbno 
interno 

t 
Estimulo 

O mcenbvo 
Necesidad Tensión Comportam1ento o 

acción 
Satisfacción 

Figura 5. Se observa donde inicia el ciclo, cuales son sus etapas y al culminar en la satisfacción inicia 
nuevamente con la búsqueda del equilibrio interno. 

En el ciclo motivacional descrito anteriormente, la necesidad es satisfecha. A medida que el ciclo se repite, el 
aprendizaje y la repet1c16n (refuerzos) hacen que los comportamientos se vuelvan más eficaces en la satisfacción 
de necesidades b1ológ1cas, psicológicas y sociales. 

Una vez satisfecha la necesidad, deja de ser motivadora de comportamiento, puesto que ya no causa tensión o 
inconformidad. 

Algunas veces la necesidad no puede satisfacerse en el ciclo motivacional y puede originar frustración, o en 
algunos casos. compensación (transferencia hacia otro objeto, persona o situación). 

Cuando se presenta la frustración en el ciclo mot1vac1onal. la tensión que provoca el surgimiento de la necesidad 
encuentra una barrera u obstaculo que 1mp1de su liberación. al no hallar la salida normal. la tensión represada en 
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el organismo busca una vla indirecta de salida, bien sea mediante lo psicológico (agresividad, descontento, 
tensión emocional, apatia, indiferencia, etc.), bien mediante lo fisiológico (tensión nerviosa. insomnio, 
repercusiones cardiacas o digestivas, etc.). En otras ocasiones, aunque la necesidad no se satisfaga tampoco 
existe frustración porque puede transferirse o compensarse. 

Esto ocurre cuando la satisfacción de otra necesidad logra reducir o calmar la intensidad de una necesidad que no 
puede satisfacerse. La figura 6 indica este comportamiento. Un ejemplo de compensación puede presentarse en 
vez del ascenso a un cargo superior, se obtiene un buen aumento de salario o un nuevo puesto de trabajo. 

Ciclo motivacional con frustración o compensación 

Equilibrio 
interno 

Estímulo o 
Incentivo 

Necesidad Tensión 

Comporta­
m1ento 

derivado 

Figura 6 Se observa que en el ciclo también existen barreras que son inhibidores motivacionales que pueden dar 
como resultado una conducta no favorable. 

La sat1sfacc1ón de algunas necesidades es transitoria y pasajera, es decir, la motivación humana es clclica: el 
comportamiento es casi un proceso continuo de solución de problemas y de satisfacción de necesidades a medida 
que van apareciendo. 

Con el análisis del ciclo se puede llegar a comprender como el ser humano inmerso en un sistema ya sea 
organ1zac1onal o social requiere de ciertos desequilibrios que pueden llamarse también estimules propiciando que 
la conducta del individuo se encamine a la satisfacción o logro de objetivos. Sin embargo; el mantener el estimulo 
intrinseco de los sujetos, es el problema que encuentran las organizaciones debido a que requieren analizar 
diversos factores que motiven la permanencia de una conducta positiva dirigida a los objetivos de la organización. 

1.3. Esquema Integrador para análisis de la motivación. 

En páginas anteriores se han abordado diversas corrientes teóricas que explican el comportamiento humano 
encaminado hacia la satisfacción de una necesidad. misma que dependiendo de la 1ntens1dad, de condiciones 
internas y ambientales conducen a la mot1vac16n de las personas Estas pueden ser enfocadas a la actividad 
laboral para producir beneficios en las organizaciones debido a que la alta mot1vac1ón de los recursos humanos 
tiene un impacto en el clima laboral y por ende en los resultados de la empresa 

En los aspectos teóricos se concentran fenómenos sociales. económicos y culturales que explican un problema en 
un momento histórico. asi mismo son propuestas de solución a través de la atención de 1nd1cadores y variables 
que seleccionadas y controladas por el profesional pueden otorgar cambios en las actitudes de las personas cuyo 
ob¡et1vo es incrementar la productividad de las unidades productivas 

El profesional es quien debe considerar que enfoque es el pertinente para la explicación de un problema en 
particular. aunque en muchos casos se llegue a parc1al1zar la totalidad de anál1s1s Con esta premisa. la mot1vac1ón 
laboral no puede explicarse ba¡o un solo enfoque debido a que los seres humanos interactuamos en las 
organizaciones con elementos que llegan a ser fundamentales para la conducta de los su¡etos. tales como· la 
relación y comunicación entre personas y equipos de traba¡o. la estructura organizac1onal. la tecnologla. el medio 

Jl) 



TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

ambiente, las necesidades básicas y secundarias, los liderazgos, el aprendizaje, las hab1l1dades. los esfuerzos 
colectivos e individuales sólo por mencionar algunos que se abordan en los fundamentos teóricos. 

Para el Trabajo Social analizar las causas o elementos que llevan a un sujeto a cumplir o alcanzar objetivos se 
realizan desde una perspectiva de totalidad a la que llamamos contexto. Este tiene un impacto trascendental en la 
conducta de las partes o grupos de un sistema. La interacción entre cada sujeto y grupo al que llamaremos 
sistema, tiene s1gnificat1vamente un impacto en la conducta de los seres humanos. 

La determ1nac1ón de las posibles causas que motivan o no a un sistema hacia un objetivo en común en una 
organización, se realiza mediante una metodologla social basada en observaciones e instrumentos que permiten 
obtener determinaciones de las necesidades de cada una de las partes que conforman la totalidad. En términos 
mas simples. s1 se logra identificar cada una de las necesidades de los grupos que conforman una organización 
puede desprenderse la explicación del por que medidas netamente administrativas. no responden a la orientación 
y permanenec1a de una conducta motivada que este relacionada con los objetivos ind1v1duales. grupales y las 
metas organizac1onales 

El hacer análisis con caracterlsticas sociales. permite verificar que mucho de lo que ocurre en las organizaciones 
es consecuencia del ambiente. de la interdependencia de los grupos y de los modelos laborales que más que 
integradores de las personas buscan resultados concretos basados en caracterlsticas cuantitativas al estilo 
ford1sta 

El esquema integrador de la motivación presentado en la figura 7 propone resumir los elementos que deben ser 
analizados para determinar la motivación laboral. El instrumentar estos elementos permite determinar necesidades 
que tienen relación directa con la organización. se busca no sólo incentivar la motivación intrlnseca de los 
trabajadores sino modificar las condiciones ambientales de la organización a partir de la satisfacciór. de 
necesidades de cada grupo y sujeto Con la instrumentación del problema en particular sin perder de vista el 
análisis de la totalidad. se obtiene información más congruente con la realidad para generar diagnósticos y planes 
adecuados a cada sistema en donde la relación productividad laboral - motivación del recurso humano manifieste 
una compat1b1l1dad de anal1s1s que el Trabajador Social puede ofrecer desde un punto de vista humanista. 

Como se mencionó. la 1ntenc1ón de este esquema es que el profesional analice aquellos factores que sugieren 
Maslow. Vroom. Me Clelland. Herzber. y Skinner mismos que influyen al ser humano en su actividad emocional. 

La propuesta es analizar al sujeto de estudio como un sistema individual el cual tiene necesidades 
b1ops1cosoc1ales mismas que se convierten en Objetivos: el alcanzarlos dependerá de las expectativas, 
aspiraciones. y dec1s1ones del sujeto que están influidas por factores internos. externos relacionados con su lugar 
de trabajo y externos contextuales relacionados con su entorno. 

Los factores internos definidos como impulsos se manifiestan en indicadores de desempeño, esfuerzo, 
aprendizaje. habilidades . estado de ánimo, autoconfianza y la búsqueda de reconocimiento, estatus, seguridad y 
logro 

Los factores externos relacionados con la empresa tienen que ver con sus condiciones ambientales internas que 
se expresan en salarios. relación grupal, liderazgo. condiciones de trabajo, pollticas de la organización y cultura 
organizac1onal. 

Los factores externos contextuales son los referentes al contexto económico. polltico. social del pals que envla 
estimules o cond1c1ones a las empresas para efectuar modificaciones que impactan a los grupos o sistemas 
1nd1v1duales en los que se ve involucrada la célula fundamental de la estructura social que es la familia. La familia 
tiene trascendencia pues en su interacción se manifiestan procesos de aprendizaje que definen estructuras 
culturales que determinan la educación, autoestima y mot1vac1ón. 

La interacción de los factores mencionados con su cadena de elementos es lo que propicia en el suieto su 
apertura a la part1c1pac1ón. cambio y motivación. Si el profesional solo estudia determinados factores sin observar 
la totalidad tiene como resultado un análisis parcial. la búsqueda es integrar o considerar el mayor número de 
elementos posibles para producir d1agnóst1cos y planes certeros acorde a las necesidades de los grupos 
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Figura 7. Esquema integrador para el análisis de la motivación. 
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1.4 Importancia laboral y social de la motivación. 
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El señalar la importancia de la motivación en el trabajo, es resultado de la trascendencia que para el ser humano 
tiene la actividad laboral no sólo como un proceso que impulsa la economla de las regiones. Desde el aspecto 
social, el trabajo brinda identidad y da al sujeto la posibilidad de entender su existencia en el mundo, lo ubica 
dentro de una clase social, da la posibilidad de una valoración personal, lleva al individuo hacia la socialización y 
organización con otros. provee los medios para satisfacer necesidades básicas propiciando una producción 
cultural por la transformación de la naturaleza y por la generación de organizaciones entre los hombres que 
permiten regular las relaciones entre ellos y distribuir los bienes alcanzados. 

La motivación de los recursos humanos en una empresa. es el motor que impulsa a concretar eficientemente 
metas y objetivos organizacionales. Esto es así, en la medida que las personas satisfacen sus propias 
necesidades. intereses y expectativas Cuando existe una alta mot1vac1ón laboral se manifiestan beneficios para 
las organizaciones reflejados en aumento en la ef1c1enc1a, productividad, la cohesión grupal, la identificación del 
personal con la empresa y un clima laboral agradable. Si estos elementos se concatenan se consigue que los 
empleados estén más satisfechos. conformes e interesados por su empleo. 

Es así como se explica por que muchos analizan la participación de los sujetos para con el trabajo y en el ambito 
de las organizaciones, plantearse s1 éstos están motivados para realizarlo. Por ello se admiten dos enfoques de 
análisis: uno psicológico que lleva a explicar el funcionamiento interno de la persona y un enfoque socio­
organizac1onal d1r1g1do a las cond1c1ones y contexto de las empresas; ambos influyen sobre la motivación de los 
sujetos teniendo como resultado un impacto pos1t1vo o negativo en la product1v1dad de las empresas. 

Como se ha visto. no es sencillo explicar que lleva a una persona a trabajar más y mejor y es aún más dificil que 
las organ1zac1ones determinen y concreten acciones que equilibren el peso de los aspectos intrlnsecos y 
extrinsecos que llevan a un sujeto a estar motivado y trabajar con calidad. No se puede perder de vista la 
1mportanc1a de integrar el análisis mot1vac1onal de los empleados debido a que los centros de trabajo son causa y 
efecto de tendencias mundiales que afectan las fuerzas laborales como es la globalización, la revolución 
tecnológica. el cambio en la estructura piramidal de la población económicamente activa y el nuevo pacto social 
entre empleado y empleador 

Estas tendencias también prop1c1an cambios en las conductas de las organizaciones que impactan y modifican las 
conductas de los sujetos para con ellas 

Generalmente las organizaciones basan la importancia de la mot1vac1ón empresarial en la necesidad de encontrar 
formas de aumentar el rend1m1ento de los trabajadores con respecto a las tendencias negativas del mercado; 
descartándose la 1mportanc1a que tiene para la sociedad y los individuos. Esto también es resultado de las 
cond1c1ones sumamente dinámicas. cambiantes y complejas que caracterizan a la globalización y que impactan 
los contextos sociales. económicos, culturales y polit1cos de los sujetos. 

Desde el aspecto social. debemos ver a las organizaciones como grupos donde se generan esquemas de 
conducta. lo que en administración se conoce como cultura organizacional y que determinan la forma de ser, el 
modo de vida, sistemas de creencias y valores que propician o no la motivación de los individuos. No hay que ser 
un erudito para darse cuenta que la globalización ha venido a cambiar las culturas organizac1onales de paises que 
estaban con pollticas proteccionistas y esto lleva a que las mismas evolucionen tornandose más abiertas y 
dispuestas al cambio: s1tuac16n que debe canalizarse a los recursos humanos para disminuir la res1stenc1a a las 
mod1ficac1ones que generan incertidumbre en las personas 

Al igual que evolucionan las empresas por las s1tuac1ones globales. las teorías de mot1vac1ón basan mas sus 
propuestas en recompensas ps1cológ1cas que se obtienen por el trabajo. pretendiendo que resulten más 
grat1f1cantes y duraderas que los incentivos económicos: sobre todo en este tiempo donde se busca lograr mejores 
resultados a menores costos 

Es importante que se comience por sens1bil1zar desde la cima de las organizaciones que la mot1vac1ón psicológica 
eleva el desempeño. produce mayor sat1sfacc1ón. optimiza el clima. reduce los indices de ausent1smo y rotación 
del personal solo por mencionar algunos indicadores 

En cuanto al análisis profesional. es esencial establecer que tan atractiva resulta ser la actividad que desempeña 
la persona. s1 las cond1c1ones que le brinda la organización son aptas para el desempel'lo de su trabajo. el grado 



de confianza con el que cuenta el trabajador y la calidad de vida que le puede ofrecer la organización a la persona 
para su situación familiar y la de sus objetivos personales. 

Todos los factores enlazados tienen una finalidad: lograr que los individuos colaboren por su propia convicción, no 
ser indiferentes a las necesidades de los demás preocupándose por satisfacer necesidades ajenas que otorgan 
valor a las tareas y actos que se realizan. Cuando las personas que trabajan en una organización se dan cuenta 
y/o reconocen el valor de lo que hace la organización para otras personas, sus actitudes positivas son 
espontaneas y naturales dando venta¡a a la organización en relación con otras. 

Si las personas se sienten motivadas, a gusto con su trabajo; trasladan esa actitud hacia la familia en donde se 
tienen que vivir procesos mot1vac1onales similares a los de la empresa pero ahora entre los integrantes de la 
misma. Sm embargo; aqul la dirección es de los padres, quienes como lideres de su organización, deberán 
analizar sus actitudes y la cultura a fin de lograr integración. solidez, valores, comunicación que lleven a una 
permanencia mot1vac1onal y al logro de ob¡et1vos constructivos para los individuos y para la sociedad. 
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2 Contexto Organlzaclonal de BBVA-Bancomer. 

2. 1 Breve cronologla de la Institución. 

2.2 Proceso de fusión de BBV·A y Bancomer. 

2.3 Importancia del análisis motivacional de Jos recursos humanos en la Subdirección de Servicios 
Operativos del área metropolitana de BBVA·Bancomer. 
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2. CONTEXTO ORGANIZACIONAL DE BBVA-BANCOMER. 

2.1. Breve cronolog/a de la Institución. 
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Este capitulo iniciará describiendo brevemente una cronologla de Bancomer, con la finalidad de ser'\alar el 
contexto en que se ha desenvuelto en los últimos anos y el impacto a nivel recursos de humanos que sufre ésta 
organización por la fusión con BBVA. 

"1932 Se funda Bancomer en la Ciudad de México con el nombre de Banco de Comercio. 

1977 Consolida las distintas instituciones que forman el Sistema Bancos de Comercio en una sóla institución de 
banca múltiple con el nombre de Bancomer, fusión que le permitió mantener su arraigo con las comunidades 
locales y benef1c1arse de tener una sola estructura operativa. 

1982: Al igual que la mayoria de los bancos en México, Bancomer es nacionalizado por el gobierno mexicano. 

1991 · Un grupo de inversionistas mexicanos, encabezados por Eugenio Garza Lagüera, obtiene el derecho de 
adquirir la mayoria de las acciones de Bancomer. Se forma asl Grupo Financiero Bancomer con el fin de adquirir y 
tener el control de Bancomer y otras instituciones financieras. 

2000· Los accionistas de GFB aceptan la oferta de BBVA de fusionar GFB con Grupo Financiero BBV-Probursa 
(subsidiaria mexicana de BBVA). y capitalizar a Bancomer. Como resultado de este acuerdo, BBVA realiza una 
contribución de capital de 1.400 millones de dólares en efectivo. La fusión y capitalización se efectúan en julio de 
2000 y BBVA adquiere el control operativo de GFB, cuya denominación social cambia a Grupo Financiero BBVA 
Bancomer. Actualmente. BBVA tiene aproximadamente el 48% del capital social de GFBB."26 

"Bancomer opera bajo el modelo de banca universal. ofreciendo productos y servicios a personas flsicas y 
morales. por medio de unidades especializadas y en conexión con las otras subsidiarias de GFB. Al 30 de 
septiembre del 2001. cuenta con una extensa red de 1,803 sucursales y 3.706 cajeros automáticos en México, 
realizando una amplia gama de act1v1dades bancarias comerciales y de menudeo ... 

En el extranjero tiene sucursales en Londres y Gran Caymán, agencias en Nueva York y Los Angeles y una oficina 
de representación en Sao Paulo, Brasil. Adicionalmente tiene una subsidiaria bancaria en las Islas Caymán, 
Mercury Bank & Trust L1m1ted. y mantiene relaciones con más de 1,000 bancos corresponsales en todo el 
mundo 

Grupo Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) queda como el principal accionista. Con un valor de capitalización 
de más de 33 mil millones de dólares. se convierte en el mayor Grupo Financiero espanol dentro de la zona Euro. 
BBVA es un grupo f1nanc1ero de elevada solvencia (rat1ng AA-) y rentabilidad (ROE de 19.1 %). Al 30 de 
septiembre del 2001. sus activos totales ascienden a 271 mil millones de dólares y gestiona recursos de clientes 
por 276 mil millones de dólares a través de sus más de 8,515 oficinas y empleando a 100,395 personas 
d1stribu1dos en el mundo .. "27 

Durante el tercer trimestre del 2000 y por motivo de la fusión, GFB llevó a cabo una reorganización interna de sus 
subs1d1arias bancarias ( Bancomer, BBV-Méx1co y Banca Promex), con el objetivo de facilitar la integración de 
sistemas y operaciones La reorganización constó de cuatro etapas 

1 Fusión de Banca Promex en Bancomer 
2 Traspaso de las act1v1dades de banca tradicional de BBV-Méx1co a Bancomer 
3 Traspaso de ciertas act1v1dades relacionadas con servicios financieros de Bancomer a BBV-México 
4 Cambio de nombre de Bancomer al de BBVA Bancomer y de BBV-Méx1co al de BBVA Bancomer Servicios 

Las asambleas de accionistas de los respectivos bancos aprobaron todos los eventos corporativos necesarios 
para la 1mplementac1ón de esta reorganización Como resultado de la misma. GFB mantendrla en princ1p10 dos 
licencias bancarias 1) BBVA Bancomer (antes Bancomer), controlarla las act1v1dades de banca tradicional tales 
como captación de depósitos y originación de préstamos. contando para ello con la totalidad de la red de 

:i, http: \\\\\\ .bancomer.com.m>. 
:- http: \\WW.bancomer.com.mx 
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sucursales: y 2) BBVA Bancomer Servicios (antes BBV-México), que lleva a cabo ciertas actividades relacionadas 
con servicios financieros tales como banca de inversión. fideicomisos, avalúes. administración de sociedades de 
inversión de deuda y operación de la red de cajeros automáticos. 
Tras esta reorganización, se operan dos subsidiarias bancarias con actividades separadas pero complementarias, 
especializada cada una en negocios distintos. Asimismo, se maximizan los beneficios financieros y fiscales de 
ambas instituciones. Finalmente, se facilita la integración de sistemas y operaciones y así la realización de 
sinergias esperadas de la fusión, todo ello sin alterar la estructura patrimonial de GFB y sin afectar a clientes, 
empleados o accionistas. 

2.2. Proceso de fusión BBV-A y Bancomer. 

"La mayorla de los autores que estudian y mencionan en sus obras el tema de fusión de empresas. utilizan sus 
experiencias. conoc1m1entos y criterios para referirse a las fusiones como adquisición o consolidación, utilizando a 
las palabras como si fuese una sóla y otros prefieren hacer referencia al tema haciendo comparaciones entre la 
palabra fusión y las palabras consolidación o adqu1s1c1ón, como si fueran sinónimos. Otros indican que la llamarán 
fusión-adqu1s1ción o fusión-consolidación ... "28 

Para dejar claro el concepto se consultó la definición de palabras frecuentes o sinónimas de fusión basadas en 
los significados desarrollados en el área económica-empresarial. 

Absorción: Como lo 1nd1ca la misma palabra. término utilizado cuando una empresa (generalmente grande) 
absorbe o consume a otra empresa (generalmente pequena) hasta desaparecerla. 
Adquisición: Es la obtención de una empresa por medio de la compra de la misma. también puede ser adquirida 
por donación o sucesión. En algunos casos se caracterizan por que la adquisición se realiza en contra de los 
deseos de algunas personas que tienen algún tipo de relación en la misma. 
Alianza: Es la unión de empresas a través de un pacto o convenio, una caracterlstica es que se realizan contratos 
para que ambos funcionen en forma parcial o total 
Amalgamación: Es la combinación de dos o más empresas, se dice combinación porque trata de la unión de dos 
o más empresas cuyos giros mercantiles son diferentes. es decir: en ellas se producen o venden articules 
diferentes. 
Consolidación: Se refiere a la unión de empresas en donde la empresa fusionante y la fusionada buscan ser 
más sólidas. seguras y procuran evitar el fracaso y la competencia. Una forma de asegurar su futuro es que la 
unión se realiza por acuerdo de ambas 
Fusión: En su mas simple expresión significa la unión de dos elementos, de dos sociedades. de dos partidos 
polit1cos. etcétera. dependiendo del área en la que se aplique la misma. En áreas económico administrativas y en 
el sector empresarial se utiliza como la unión de empresas para crear una sola sociedad que sustituye a cada una 
de las que la forman. generalmente se trata de empresas con caracterlsticas semejantes. 

Entre las razones por las que se fusionan las empresas podemos mencionar: 

Para aprovechar oportunidades coniuntas. 
·,. Para corregir debilidades coorporat1vas 
r Para mejorar los niveles de eficiencia y efectividad. 
-,. Me1orar los margenes de rentabilidad y productividad. 

Para lograr llevar a cabo un plan de desarrollo de la empresa. 
Para conseguir d1vers1f1car sus productos. 
Lograr una buena 1nvers1on 
Lograr el volumen de los negocios. 
Me1orar los serv1c1os que se prestan en los negocios existentes. 
Necesidad de acelerar el crecimiento. 
El deseo de aumentar las ganancias 
Por la incapacidad de pequeñas empresas de satisfacer las necesidades de sus clientes . 

., Por la 1mpos1brlldad de mantener el ritmo de una competencia agresiva . 

., Por avanzada edad de los administradores que les suceda en cargos importantes. 
-,. Para la obtención y logro en cambios industriales y tecnológicos. 
;,.. Mejorar las lineas de producción desequilibradas. 
-,. Por cons1derac1ones fmanc1eras. etcétera 

.::h http. 'herzog.economia.unam.mx secss'TesisFE·Gucrrat\1Clcap:!.pdf 
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Cuando se elabora una descripción cronológica como en paginas anteriores y se plasman conceptos mos como 
los citados, parece ser que sólo es capital financiero el que se integra por la búsqueda de una ganancia o utilidad 
mayor. sin embargo: cuando se habla de fusión se involucra una enorme cantidad de dificultades, se fusionan 
culturas, se fusionan equipos de personas y tecnológicos. redes y sistemas de trabajo y por ende un enorme 
esfuerzo humano para la integración y adaptación al cambio, propiciando un clima organizacional diflcil de manejar 
por la resistencia y la diferencia en las culturas organizacionales. 

Una empresa puede contar con los mejores recursos tecnológicos, las mas avanzadas instalaciones, los productos 
mas innovadores y adecuados para los clientes y las mas evolucionadas técnicas financieras y aún asl fracasar si 
no cuenta con las personas que tengan la capacidad de manejar las variables que intervienen día a dla. 

En el proceso de fusión de Bancomer y BBVA se han cerrado sucursales, se han cambiando de ubicación 
departamental a las personas. se paralizó cualquier mov1m1ento en los tabuladores salariales, se requirió y 
requiere de un proceso muy exhaustivo de ad1estram1ento y capacitación en sistemas operacionales asl como el 
recorte de la matricula de empleados 

Para dar una idea de las proporciones del personal con que se contaba tenemos "a 476 ejecutivos de los cuales 
32% eran de BBV-A y 68% de Bancomer"29

, en proporción semejante estaba todo el personal y bajo este 
esquema se desarrollaron programas para organizar equipos de trabajo. descripciones de la forma en que se 
aplicaría el modelo de negocio y mod1f1cac1ones a las estructuras organizac1onales. donde todas las areas y 
recursos humanos se vieron en la necesidad de reorganizar la plantilla por la duplicidad de funciones. 

En apariencia la búsqueda fue integrar equipos con los mejores colaboradores. aplicar eficientemente las 
capacidades y el conoc1m1ento en las tareas. Se aplicó una campaña para estandarizar la misión. visión y valores, 
con la finalidad de apoyar en la integración de· equipos. considerándose la 1mportanc1a de hacer participar al 
personal mediante la comunicación Pero a pesar de las campañas internas. no se ha logrado del todo la 
part1c1pac1ón e 1ntegrac1ón de equipos de trabajo l. A que se debe esto?. 

En una encuesta sobre una muestra organizac1onal de 315 personas en 19 grupos de seis plazas, personal de los 
tres bancos con una ant1guedad promedio de 13 años. Los resultados cualitativos arrojan: 

Los empleados observan· 
"La fusión como favorable. pos1t1va y necesaria 
El cliente y sus necesidades continúan ocupando un lugar central. 

En general se valoran los esfuerzos 1nst1tuc1onales de comunicación del cambio, sin embargo: se pide un mayor 
flujo de informac1on of1c1al en forma oportuna asegurandose la recepción por parte de todos los integrantes del 
grupo "30 

Aunque la frecuencia de las respuestas no se pudo obtener. el último punto es interesante. La experiencia nos 
indica que a ciertos niveles de mandos medios y de superv1s1ón el manejo de la información, la comunicación y 
hab1l1dades de los lideres han derivado en conflictos de integración laboral aunando a ello variables de intereses. 
res1stenc1a al cambio. capac1tac1ón y destrezas en el manejo de herramientas de cómputo. Esto ha repercutido en 
el nivel de atención al público en general" y en el nivel mot1vac1onal del personal: aunque ahora se cuenta con 
una campaña publ1c1tana de agradecimiento por soportar los usuarios los embates de la fusión se han perdido 
muchos clientes así como personal de base 

En cuanto al clima organ1zacional se generan tensiones que impactan la mot1vac1ón de las personas para el 
desempeño de sus labores Se involucran factores por la incertidumbre de permanecer o no entre la plantilla 
sucediendo dos cosas no les interesa seguir colaborando y sus act1v1dades no las efectúan con calidad o se 
man1f1estan servilismos por la compet1t1v1dad entre puestos y permanecer en ellos para evitar la afectación en los 
ingresos familiares 

Esto nos lleva a lideres" 1mpos1t1vos y perm1s1vos sin compromisos con el equipo: que acaba en todos los niveles 
en un ind1v1dual1smo o protagonismo por los resultados. 

'" lmcgrados. Comunicacion interna del grupo BOYA llancomcr. Número 3 agosto del 2000. 
:

1

; t~ttp. ban~ome'..in.tranet.com.m\ integ.rados,default.ht~n 
. , Cuando digo publico en general me refiero a usuarios internos y externos 
·. Como señale en parrafos anteriores. en mandos medios ) supervisores sin descartar que sur.:eda a nivel dirección. 
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Paso un ano desde el nacimiento formal del grupo financiero BBVA-Bancomer el 1 de julio del 2000 para que se 
diera el lanzamiento de la nueva cultura coorporativa y los componentes principales que la forman visión, misión y 
valores. La difusión de estos al personal se hizo mediante folletos. calendarios. posters. videos. intranet y 
sesiones informativas con los jefes de área. Sin embargo; parece ser que no se midieron los problemas más 
graves: las pugnas de los sujetos por permanecer en el trabajo, por mantener puestos y jerarqulas. la definición de 
quien era el mejor en la dirección y procesos. problemas de integración por la div1s1ón de los grupos 
identificándose como Red Verde los de personal de Bancomer y Red azul los de Bilbao Vizcaya 

Aunado a la complejidad para la aceptación de nuevos procesos y cultura organizacional los despidos formaron 
parte de una variable que impactó en la conducta del personal Se encontraron comentarios del área de recursos 
humanos donde se puede observar la conc1enc1a de la salida de muchas personas del Banco y de proporcionar 
información para d1sminu1r los indices de incertidumbre y de reflejar que la lnst1tuc1ón segula respaldando a los 
empleados " .. la transformación ha requerido dec1s1ones complejas. como es necesario el redimens1onam1ento de 
la plantilla. Para reducir su impacto establecimos una gestión individualizada de las personas, dando prioridad de 
salida a quienes por motivos personales. deciden hacerlo Es necesario señalar que a quienes han tenido que 
dejar la organización se les ha respetado escrupulosamente sus derechos y en las plazas principales a las 
personas que así lo han deseado, se les ha apoyado para encontrar empleo o in1c1ar un negocio prop10" 33 

Con estos mensa¡es los empleados aseguraban la existencia de los despidos. se manifestó en el ambiente el 
incremento de los niveles de tensión y el decremento de la motivación, justificada por que el personal no sabia 
cuando iba a salir o s1 permanecerla en su puesto. El proceso de despidos masivos comenzó para octubre del 
2000 y su dinam1ca ha d1sm1nu1ao pero no culminado hasta a agosto del 2002. 

Vitalino Nafna. Conse¡ero delegado de BBVA-Bancomer señaló que se manifestaron procesos de " ... expectativa, 
planeac1ón. tensión. compromiso, dificultades, imprevistos. proact1v1dad, reacciones oportunas y otras situaciones 
comple¡as"34 que desde el punto de vista del trabajo social se reflejan en el estado de ánimo de los sujetos 
afectando la relación entre los grupos de traba¡o y la estabilidad en la familia. 

Segun artículos de la FENASIB35 se estimaba en un principio que el a¡uste por la fusión "podrlan salir 2 mil 
traba¡adores aunque esta situación se podrá resarcir con la rotación natural de personal. "36 Sin embargo; 
considerando la base testimonial obtenida de fuentes internas, asl como la de analistas del sector. de una planta 
laboral de 40,000 personas hasta agosto del 2002 se tienen consideradas a 26, 161 lo que representa que se 
desp1d1eron al 34 59% (13,839 en dos años). 37 Esto apareció como un factor que se reflejó en la participación del 
personal y en su estado de animo lo que tiene invariablemente una consecuencia en la productividad de los 
departamentos 

Ante este panorama del cual ningún departamento de Bancomer es ajeno ¿Qué posibilidad existe para mejorar 
esta s1tuac1ón? 

2.3, Importancia del análisis motivacional al personal de la Subdirección de Servicios Operativos del área 
metropolitana de BBVA-Bancomer. 

Conforme a los cambios manifestados en la estructura organizacional de la Dirección Administrativa Regional 
Metropolitana, debido a la reestructura de departamentos por la fusión de organizaciones; la Subd1recc1ón de 
Servicios Operativos ve la necesidad de detectar y analizar las áreas de oportunidad de los departamentos a su 
cargo La finalidad. establecer estrategias para la mejora de los procesos de modo tal que se traduzcan en un 
desempeño eficiente del personal. mediante la participación y valoración de sus propuestas Con ello se busca el 
logro de los ob¡et1vos y metas de la Dirección, estableciendo el reconoc1m1ento de la fuerza de traba¡o y contando 
con personal motivado para el desarrollo de las actividades ordinarias. 

Lo anterior se basa en la representat1v1dad del universo de trabajo para la Subdirección de Serv1c1os, de un total 
de 1.875 sucursales a nivel nacional: se atienden en procesos como clientes internos a 614 sucursales en la 
D1recc1ón Administrativa Regional Metropolitana Esto representa el 33% del total nacional; por lo que la sinérgia, 

n Enlace. revista dl' comunicación interna de BBVA-13ancomer n8 septiembre 200 J pp.2. Comentario del director de 
R.H. Alfredo Gisholt Orozco 
1 ~ Enlace. revista de comunicación interna de BBVA·Bancomer u9 octubre 2001 pp.3. 
,. rederncion de sindicatos bancano~ 
•i· La Jornada viernes 21 de _1ulio de 2000. Articulo Inicio de una fuerte restructuración de personal, advierte Navarro 
Contrera!t 
1

• ruente: 1 estimonio confidencial de la Direcrión Administrativa Nacional 
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motivación y colaboración que se requiere entre el personal y los departamentos es fundamental para alcanzar 
( objetivos de eficiencia. 

Para Servicios Operativos es indispensable el conocimiento de las necesidades y recursos con que cuenta el 
personal de las áreas de control contable, atención a sucursales por dotaciones y concentraciones, depósito 
empresarial, nóminas y rayas. traslado de valores y cámara de compensación, que son quienes brindan apoyo, 
soporte y servicios internos en las necesidades de sucursal 

Considerando que las act1v1dades desarrolladas tienen alcances en el incremento de los niveles de tensión por el 
mane¡o de información clasificada, la cantidad de trabajo procesado, atención al público y clientes internos se 
estima un decremento en la productividad. ambiente laboral y manejo de la motivación por parte de los 
responsables de área. 

El propósito del análisis es una identificación de causas que inhiben la motivación del personal detectando sus 
necesidades. 1dent1ficando lideres naturales. asi como elementos y propuestas para modificar los incentivos 
intrinsecos y extrínsecos de los recursos humanos de la Subdirección de Servicios que permitan incrementar la 
productividad. 
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3. Metadalag/a Apl/cada. 

3. 1 Desarrolla de /os resultadas. 
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3. METODOLOGIA APLICADA 

En este capitulo se integra la construcción metodológica y la presentación de los resultados obtenidos para el 
análisis de la motivación interna del personal de la Subdirección de Servicios Operativos dependiente de la 
Dirección Administrativa Regional Metropolitana de BBVA-Bancomer. 

El presente estudio monográfico se apoya en el procedimiento metodológico de Trabajo Social propuesto por la 
Licenciada Maria del Carmen Rangel, en donde la intervención del profesional se sintetiza en tres etapas que son: 
Conoc1m1ento. planeación y ejecución.,,. 

En la primera etapa llamada de Conocimiento se realiza la investigación documental relacionada con el proceso 
de la motivación Se parte de la revisión de las fuentes documentales bibliográficas y hemerográficas relacionadas 
al final de este documento, asi como la clasificación de la información que se considera oportuna para la 
generación del marco teórico referencial considerando las teorlas de Maslow, Me Gregor, Lewin y Herzberg a fin 
de aclarar los procesos que vive el sujeto en la motivación laboral explicados en el capitulo 1. 

El segundo momento de esta fase de conocimiento es el contexto laboral en que se desenvuelven los sujetos de 
estudio con un análisis documental y de campo. 

Partiendo de la determ1nac1ón de componentes y factores motivacionales generada por la jerarquización de 
categorlas planteadas en los resultados de la investigación documental, de campo y de la observación del medio 
de estudio. se realiza una matriz de variables38 cuya finalidad es determinar la operatividad de los componentes 
que permiten definir los instrumentos y las técnicas a usar, tales como la observación. la entrevista y la 
preparación de un cuestionario elaborado cientlficamente para obtener información veraz. 

El instrumento3
• creado para la investigación es un cuestionario de 40 reactivos con preguntas fundamentalmente 

cerradas•º mismas que responden a 5 categorlas o componentes de tipo demográfico, relación grupo liderazgo, 
satisfacción. mot1vac1ón, mot1vac1ón y familia que permiten identificar y describir los aspectos en que el personal 
de Servicios Operativos se encuentra o nó motivado. de tal forma que el análisis permite demostrar la importancia 
de la mot1vac1ón en el ambiente laboral a fin que los departamentos que componen la subdirección, funcionen 
adecuadamente y los integrantes se sientan más satisfechos con su labor. El universo de trabajo es una muestra 
de 54 sujetos de estudio de ambos géneros procedentes de los departamentos de cámara de compensación, 
depósito empresarial, control de servicios a sucursales. control contable y traslado de valores que integran la 
Subdirección citada. 

Con lo anterior se pretende descubrir los factores positivos y negativos de la motivación en el personal de la 
Subdirección de Servicios Operativos de BBVA-Bancomer. 

En la segunda etapa llamada de Planeaclón que interviene en todo el proceso, se hace una integración de 
componentes obtenidos de la fase de conocimiento a fin de analizar tiempos, resultados y propuestas: sintetizando 
de manera congruente los resultados obtenidos a fin de identificar los factores que debilitan y fortalecen la 
productividad de las personas con referentes motivacionales. 

En la fase de planeación el estudio de campo se compone de técnicas e instrumentos que consisten en lo 
s1gu1ente: 

Técnicas: 

•Entrevistas previas. Primer acercamiento para conocer el ambiente laboral a razón de los comentarios del 
personal de Servicios Operativos. 

"' Ver: Mendaz.a Rangel. Una opción melodológica para los Trabajadores Sociales, A TSMAC 1987. 
311 Anexo:! 
·
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Anexo 3 
"' Vease Antologla de la Investigación Social:procesos y !étnicas UNAM-ENTS 1997 p. 125 
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•Entrevista con los coordinadores de área a fin de establecer el primer acercamiento con los departamentos de 
control contable, atención a sucursales por dotaciones y concentraciones, depósito empresarial, nóminas, traslado 
de valores y cámara de compensación. El objetivo es conocer por pane de los responsables de las áreas los 
problemas especificas que inciden en la motivación, su relación interfuncional con otras áreas y equipos de 
trabajo. 

·Entrevista dirigida informal con el personal de las áreas de manera aleativa y la realización del levantamiento de 
la información con la aplicación del instrumento a fin de analizar las necesidades. 

·sondeo al personal sobre la existencia, conocimiento y aplicación de manuales operativos de los departamentos 
a cargo de Servicios Operativos. 

Instrumentos: 

•cronograma" cuya finalidad es definir los tiempos invertidos en la investigación. 

•Gula de entrevista dirigida de tipo informal: Se consideran las categorlas o componentes de tipo: relación grupal, 
liderazgo, satisfacción, motivación, motivación y familia que identifican la percepción del ambiente laboral. Se 
consideran 14 preguntas abiertas donde la entrevista no llevó más de quince minutos y los datos obtenidos 
sirvieron de apoyo para la elaboración del cuestionario base de la investigación. 

·~uestionario piloto aplicado a 1 O sujetos con la finalidad de hacer los ajustes de comprensión en las preguntas, 
~acción, formato e interpretación. 

•cuestionario definitivo dirigido a 54 personas en 5 bloques con la finalidad de establecer la interpretación de 
resultados mediante estadlstica descriptiva. 

·inventario de recursos humanos con la finalidad de detectar las potencialidades en experiencia, capacitación y 
academia de cada integrante de Servicios Operativos. 

La tercera etapa llamada Eiecuclón se concatena al proceso concretándose con la elaboración del documento o 
informe final, integrando todo el análisis y las propuestas generadas de la investigación. para la determinación de 
diagnóstico y cuadros generales de necesidades asl como las recomendaciones, alternativas o proyectos que 
sur¡an del análisis. 

La e¡ecución considerada como la puesta en marcha de las alternativas o proyectos derivados de la investigación, 
para los efectos de este trabajo no tiene el término riguroso pues la aplicación de propuestas o alternativas están 
su¡etas a la autorización de funcionarios de BBVA-Bancomer. Sin embargo; esta se traduce en una definición de 
modificaciones de procesos una vez que se determinan los elementos motivacionales que permiten elaborar 
proyecciones y cambios especificas que nos permitan hacer eficientes los niveles de productividad con la 
intervención del profesional en Trabajo Social. 

3. 1 Desarrollo de los resultados 

FACTORES DEMOGRAFICOS: 

Como lo más representativo se observa que de los 54 sujetos de estudio 63% son del género masculino y 17% 
del femenino. después de investigar las funciones de los departamentos antes de la fusión se ¡ustifica la tendencia 
de un mayor numero de hombres debido a que las actividades ordinarias requerian de cierta fuerza física por 
traslado de bolsas de efectivo en billete y morralla para la verificación de los mismos. 42 

El indicador de estado civil y de edad confirma la tendencia hacia la conservación del traba¡o debido a que el 61% 
son casados. el 39% fluctúan en edades de 26 a 35 años. el 26% en edades de 36 a 45 y el 50% del total de 
su¡etos cuentan con Bachillerato En consecuencia estas caracterlsticas definen cierto perfil cultural en relación 
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con los roles en la familia debido a ~ue los hombres desempeñan el papel de proveedores y por tanto buscan 
asegurar la conservación del trabajo.4 

En esta óptica el subsanar las necesidades básicas mediante el salario y el asegurar el ingreso con la 
permanencia en el trabajo se relacionan como factores motivacionales que Maslow explica en la base de su 
pirámide. Aunado a ello se manifiestan factores internos como es la conciencia sobre las limitaciones para la 
búsqueda de nuevas oportunidades en el exterior de la institución. que se justifica como un modelo de realización 
que otorga la imagen organizacional a los sujetos. esto es entonces; un impulso de logro por pertenecer a la 
institución. McClelland explicarla en su teoría del impulso que en el hecho citado se satisface la necesidad de 
logro por pertenecer al organismo que provee logros y lo impulsa a sobresalir. 

No hay que dejar de lado los factores externos que sirven como estlmulos al sujeto tal como son las condiciones 
que exige el medio para obtener mayores satisfactores. Hoy en dla las organizaciones exigen elementos jóvenes y 
bien preparados para ocupar puestos que no en todos los casos son bien remunerados caracterlstica que puede 
ser en un momento un elemento mot1vac1onal y al mismo tiempo un elemento de frustración para el individuo. 

Servicios Operativos debe canalizar a favor del grupo estos elementos como factores motivacionales que 
garanticen el desempeño del trabajador y no como elementos frustradores que repriman la participación o 
m1nim1cen las potencialidades del equipo de trabajo. 

RELACIÓN GRUPO LIDERAZGO 

!!utconsol1dac1ón de un equipo de trabajo depende de factores ambientales que propicien fuerzas positivas entre 
los integrantes del grupo. El reconocimiento por el desempeño, las aportaciones, la autoridad bien manejada, la 
confianza. la comunicación. la pertenencia. forman elementos que se han estudiado para obtener referentes de las 
relaciones grupales mismos que se han considerado en este estudio como elementos trascendentales en la 
mot1vac1ón 

Herzberg señala en sus estudios que cuando las personas se sentlan bien en su trabajo lo quieren más por el 
reconoc1m1ento. la responsabilidad. la 1nteracc1ón social, el crecimiento y el desarrollo que por la misma paga. 
Muchos administradores procuran eliminar la insatisfacción en los citados elementos, sin embargo, no es sinónimo 
de mot1vac16n 

En el análisis de la relación del grupo y los lideres de nuestro objeto de estudio se han considerado como 
indicadores al reconoc1m1ento. la autoridad y confianza, la comunicación y la pertenencia como elementos que 
permiten 1dent1ficar la interacción grupal 

Determinar cuantas son las personas que intervienen como responsables de personal. es un punto necesario para 
1dent1f1car a cuantos lideres se debe sensibilizar en el trato y relación para con los subordinados. La 
responsab1l1dad sobre ciertos procesos y personas se le llama tramo de control. El tramo de control en Servicios 
Operativos se sustenta en el 19% del personal es decir; diez personas son encargadas de los controles 
departamentales Este grupo debe contar con elementos que le permitan analizar que tipo de incentivos son los 
pertinentes para contar con personal motivado en las labores ordinarias e incrementar su product1v1dad 
considerando que los factores intrínsecos como el logro. el reconocimiento. la responsab1l1dad. son factores que 
Herzberg sugiere dar énfasis para establecer relaciones más gratificantes y motivadoras a las personas 44 

La 1mportanc1a del reconoc1m1ento como factor motivacional tratado por Herzberg, se confirma en la opinión de los 
sujetos de estudio el 78% de los encuestados considera que su opinión es tomada en cuenta. sin embargo, en la 
ejecución de las act1v1dades cot1d1anas el 50% opina que su labor no es reconocida 45 

Para contrastar lo anterior se cuestionó la 1mportanc1a de reconocer un buen desempeño en el traba¡o. el 48% 
asegura que la falta de reconoc1m1ento inhibe la part1c1pación del grupo y por ende su product1v1dad. Esto deriva 
en frustración y d1sm1nuc1ón en la credibilidad de los integrantes del grupo para con el líder. se da a entender que 
se escucha a las personas pero que en la toma de dec1s1ones las opiniones que dieron resultados favorables. no 
se acreditan a quien las originó. 46 
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McClelland sel'\aló que las personas pueden sobresalir desarrollando fuerzas que les permitan realizar bien sus 
tareas y que les propicien satisfacción de logro y realización. Para esto el individuo debe buscar un modelo de 
realización, escogiendo personas que desarrollan un buen trabajo y tratando de emularlos. esto origina una 
modificación a la imagen personal y por ende a las actitudes de los sujetos traducido en un mejor desempeño por 
convicción necesario para la permanencia motivacional; consideración que las personas que detentan el mando 
deben tener siempre en cuenta. 

En el trabajo los modelos o referentes directos a lo citado son los jefes cuya asociación de modelo con el grupo 
tiene referencia con la toma de decisión, la autoridad, confianza y comunicación con su equipo de trabajo. La 
imagen que tienen los subordinados sobre el jefe, debe considerarse como un elemento mot1vac1onal. 

La comunicación horizontal con el grupo es necesaria para el desempeño eficiente de las actividades, para 
anallzarla se manejaron indicadores entre los que destacan los siguientes: Claridad en las instrucciones. flujo de 
información, confianza y comunicación. En la claridad de instrucciones del jefe para los subordinados el 89% opina 
que si hay claridad en instrucciones del jefe hacia los integrantes del grupo sin embargo: 35% asegura que ante 
los cambios funcionales o reestructuras no hay un flujo oportuno de información y comunicación por parte de los 
jefes. 47 

En el indicador de confianza el 94% asegura que si existe confianza con el jefe para plantear errores cometidos en 
la operación y el 89% que se trata con respeto y se asesora al personal hacia la solución de problemas, sin 
embargo: la presencia del jefe no es trascendental y esto representa autoridad, el 78% opina que es indiferente la 
presencia para el desempeño del trabajo. Esto lleva a interpretar que es necesario fortalecer la relación de los 
lideres formales para con los subordinados o entender que son grupos con caracterist1cas de autonomla. •• 

La pertenencia es otro elemento que permite saber si hay un sentimiento de integración: cuando· existe 
identificación, afinidad con los objetivos y se asume la responsabilidad en el desempeño o logro de los mismos, se 
añade una relación de compañerismo, part1cipac1ón en las act1v1dades y orgullo por pertenecer al grupo. 

En este análisis se ha considerado a la pertenencia como un elemento entre la relación y la participación de los 
integrantes. donde el 96% del universo de estudio dice tener de una relación muy buena a buena con los 
compañeros de traba¡o. el 43% considera que siempre hay part1c1pac1ón y colaboración entre el equipo y el 81% 
esta orgulloso de pertenecer a la 1nst1tución 49 

Estas cifras pueden contrastarse con el promedio de permanencia en BBVA que para Servicios Operativos es de 
14 años. pero hay que señalar que permanencia o antigüedad no es sinónimo de integración con el grupo; 
influyendo también los factores externos que inducen al sujeto a permanecer en un Jugar por mucho tiempo asl 
como el afrontar el miedo de realizar cambios que generan incertidumbre o desequilibrio en la seguridad de la 
permanencia laboral. 50 

A razón del 61 % los su¡etos perciben que hay falta de motivación en los compafleros de trabajo por los continuos 
cambios que se han manifestado en la organización pues disminuyen las expectativas de permanencia en el 
traba¡o e incertidumbre en las competencias de cada individuo. 51 

SATISFACCIÓN 

La satisfacción es la sensación que el individuo experimenta al lograr el restablecimiento del equilibrio entre una 
necesidad o grupo de necesidades y el objeto o los fines que la reducen. Algunos autores consideran que la 
satisfacción es un motivo en si mismo, es decir; el trabajador mantiene una actitud positiva en la organización para 
lograr ésta. 

Para otros: es una expresión de una necesidad que puede o no ser satisfecha. En el modelo de expectativas de 
Vroom, se da un valor a la satisfacción en función a las discrepancias perc1b1das por el 1nd1v1duo entre lo que él 
cree debe darle el trabajo y el producto o resultado obtenido Se manifiesta un cambio en la actitud siempre y 
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cuando el estimulo para el cambio prop1c1e una recompensa interesante y se involucran variables como la 
remuneración, la seguridad del empleo, las condiciones flsicas para el desempeno del trabajo, etc. 

En el factor de satisfacción se observa que la institución brinda seguridad de permanencia debido a que el 
promedio de antigüedad en Servicios Operativos es de 14 anos, el 61% tiene un sueldo que va de los $4,000 a 
$6.000 mensuales mismo que a consideración del 87% de los sujetos de estudio no está equilibrado con las 
actividades desempeñadas ni con la realidad económica para el consumo de productos básicos y asl satisfacer las 
necesidades de la familia." 

A pesar de no encontrar una total satisfacción en las remuneraciones económicas. la permanencia se basa en 
obtener mayores prestaciones que las de ley así como la conciencia de la limitación de oportunidades al exterior 
por las condiciones que se detallan en los factores demográficos de este estudio. 

En consecuencia. nuestros sujetos de análisis manifiestan que la disponibilidad al cambio es un factor que les 
permitirá obtener cierto desarrollo o mantener su permanencia en la institución. El 78% está dispuesto a dar más 
esfuerzo en el trabajo para contribuir con mayor eficiencia y a cambiar de departamento realizando otras 
actividades. El 54% está dispuesto a cambiar de residencia si se le paga más por su fuerza de trabajo. Para 
nuestro objeto de estudio el grado de satisfacción tiene una amplia referencia con el ingreso obtenido para 
subsanar necesidades básicas sin preocupación 53 

MOTIVACION 

Indicadores positivos y negativos de la motivación 

Vroom establece en sus análisis que las personas toman decisiones a partir de lo que esperan como recompensa 
al esfuerzo realizado El realizar un mayor o menor esfuerzo requiere de tomar una decisión, misma que propicia 
un cambio y cuando este cambio se genera por convicción mediante el estimulo adecuado, se orientan las 
conductas hacia algo deseado: lo que logra llevar a los sujetos a sentirse motivados y a seguir prop1c1ando 
cambios Es decir: el estimulo rec1b1do debe ser de gran importancia para los involucrados y acrecentar de este 
modo las probabilidades de transformación de los sujetos. 

Las remuneraciones. la mejora en la comunicación. la participación en la toma de decisiones, la apreciación de la 
labor del trabajador son elementos para la mejora en el clima organizacional. asl Vroom señala la necesidad de 
considerar las capacidades el nivel de sat1sfacc1ón después de lograr un resultado y la percepción del empleado 
sobre que cierto esfuerzo lo llevará a un logro deseado ello implica que la toma de decisión para hacer el trabajo 
requiera de estímulos que Sk1ner considera son necesarios para repercutir como reforzadores de una conducta 
pos1t1va: cuando son atractivos los estimules y los vínculos entre esfuerzo y rendimiento puede conducirse hacia la 
mot1vac1ón 

A todo recurso humano es posible despertar sus razones para actuar por convicción a su trabajo y llevarlo a 
interiorizar las razones que lo encaminen a sentirse motivado. Sin embargo. el umbral entre el concepto de 
mot1vac1ón y estimulo para el común de las personas llega a ser sinónimo siendo que el segundo es una 
herramienta que debe usarse para que el sujeto este convencido de hacer bien su labor. por ello en este estudio 
se seleccionó el cuestionar a los sujetos s1 el dinero es un elemento fundamental para la realización del trabajo 
debido a que bajo la óptica de este analisis el dinero representa un estimulo: mismo que pierde fuerza una vez 
que se logran subsanar las necesidades básicas 

El 89% del universo de estudio piensa que el dinero no es un elemento fundamental para la real1zac1ón del trabajo 
presentandose como un area de oportunidad para establecer acciones que mejoren las actitudes de los sujetos y 
que no necesariamente tengan que ver con remuneraciones económicas 54 

Dentro de los elementos que consideran desmotivadores para sus labores. con un 72% es trabajar por 
responsabilidad. Segun se observó. el concepto de ser responsable se relaciona no por el gusto de ejecutar una 
labor. se basa más en hacer solo estrictamente lo que se pide, ni más ni menos. lo que incide en una min1m1zación 
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de potencialidades y oportunidades para Crear nuevas alternativas de respuesta a problemas en las tareas 
asignadas. 55 

A esto hay que ailadir que nuestros sujelos consideran como un factor desmotivante en un 33% los salarios, el 
14% piensa que Ja poca oportunidad de crecimiento en la organización. el 12% que no se reconoce su labor y el 
13% que existe trabajo desigual o favoritismo por parte de los jefes, esto nos indica que efectivamente no solo el 
dinero es un factor para sentirse motivado y que hay que poner especial cuidado en la asignación de tareas y en Ja 
equidad laboral. 56 

Debido a los constantes cambios en la organización por la fusión entre bancos se consideró que la reasignación 
de funciones por reestructuras en la base de trabajadores prop1c1arla desequilibrio en las cargas laborales 
pudiendo ser un elemento que lleve al cansancio al sujeto y por ende a sentirse desmotivado. Se decidió entonces 
cuestionar la percepción que tienen los sujetos sobre el incremento de los volúmenes de trabajo donde el 63% 
afirma que s1 hay un incremento y el 93% niega que esto sea una razón para disminuir la productividad. Como la 
organización no perm1t1ó investigar sobre la volumetria 57 promedio del personal. no pudimos obtener un elemento 
cuantitativo para hacer las comparaciones históricas entre el número de personal y los volúmenes manejados, sin 
embargo: se consideró que el ausent1smo. la capacitación y el equipo adecuado para ejecutar las labores son 
elementos que permiten vislumbrar si existe responsabilidad por parte del trabajador para con la oi;panización asl 
como determinar s1 cuenta con herramientas teoricas y materiales para la ejecución de actividades. 5 

En cuanto al ausent1smo. el 89% dice nunca faltar, aunque el 75% confirma que en caso de no asistir a sus 
labores el motivo es por enfermedad Los retardos no son un elemento trascendental debido a que en el 74% de 
Jos casos s1 existe tolerancia de 13 minutos promedio para la entrada de 8:30 en el 64% de los casos. Esto deja 
ver que existe constancia en las labores contando como un elemento satisfactorio para no disminuir la 
product1v1dad 

S1tuac1ón que se rat1f1ca al contar con el 63% de sujetos que afirman que si se les da capacitación cuando hay una 
as1gnac1ón de nuevas funciones. aunque al entrevistar existe una confusión entre el concepto de adiestramiento y 
capac1tac1on por parte de los sujetos ya que ellos consideran como capacitación el hecho que otra persona les 
transm1t0? verbalmente el conoc1m1ento contando con la herramienta necesaria para el trabajo pero no con 
elementos formales para un razonamiento más elaborado. 

El 56% esta consciente sobre el beneficio que tiene la capacitación para ser más productivo y es área de 
oportunidad para convencer al otro 44% y motivarlo para adquirir más herramientas para cumplir con sus tareas 
laborales Esto fac1l1ta el proceso de sensibilización debido a que el 93% dice estar disponible para capacitarse; 
otra area de o~ortunidad para determinar que cursos son las más convenientes en beneficio de la organización y 
del trabajador. 9 

En cuanto a 1nstalac1ones. material y equipo de trabajo el 80% dice contar con elementos necesarios para el 
desempeilo de sus act1v1dades 

En resumen los sujetos de estudio consideran que: 

El dinero no es un elemento fundamental para realizar bien el trabajo. 
Las personas se sienten comprometidas con el trabajo más por responsabilidad que por convicción siendo 
esto un factor desmot1vante concatenado con los salarios y la poca oportunidad de crecimiento en la 
1nst1tuc1ón 
A pesar de lo anterior. no hay un alto indice de ausentismo lo que permite dar continuidad y seguimiento en 
la 1mplantac1on y desarrollo de proyectos para capac1tac1ón y compromiso laboral por convicción. 
Aunque a percepción de los trabajadores ha aumentado el trabajo por las reestructuras. están conscientes 
que este no es un factor para d1sminu1r la productividad 
Así mismo existe una alto grado de sensib1l1zac1ón sobre la importancia de la capacitación para beneficio 
propio y su contribución al desempeño de las labores. 
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Lo anterior está sujeto a un análisis de elementos externos que tienen que ver con estimules para el trabajador y 
asl tener referencias para sentirse motivado o contribuir solo en el estricto cumplimiento de sus deberes. 

MOTIVACION Y FAMILIA 

Todos los autores senalados en este trabajo coinciden en que el estudio de la motivación es un valioso 
instrumento para comprender la naturaleza humana. ¿ Qué lleva al sujeto para actuar por convicción?. En ello se 
encierra y manifiestan impulsos, intereses, necesidades, aspiraciones para lograr alcanzar una meta. 

Como se ha visto, la motivación de los sujetos se debe a factores internos que expresan necesidades o 
asp1rac1ones básicas y a factores externos que tienen que ver con el medio. 

En el caso de las familias los factores externos tienen relación con la influencia educativa y con el aprendizaje. La 
congruencia entre el decir y el hacer de padres a hijos es un referente que sirve a los sujetos como ejemplos a 
seguir. Es decir; un padre que se siente satisfecho con su traba¡o y motivado para realizarlo con excelencia puede 
ser un reproductor de refuerzos positivos a los hijos para incrementar la autoestima y la automot1vación. 

Para que exista motivación la concatenación de factores internos y externos son necesarios, sin embargo; en la 
familia es donde se desencadenan elementos de referencia para aprender hacia donde voy, el trazarse una meta 
para lograr un sat1sfactor. 

Del núcleo familiar tomamos elementos que nos dicen que es el trabajo, por ejemplo: Si nuestros padres se que¡an 
en casa constantemente de su actividad laboral, el referente a los hijos será que no vale la pena trabajar porque 
acarrea problemas y que sólo es un elemento para subsistir, pero si un padre hace referencia de estar contento, 
satisfecho y sentirse importante por traba¡ar. el estimulo hacia los hijos será positivo. 

S1 de esta cadena estuvieran conscientes tanto los sujetos como las empresas se puede generar un sistema de 
referencia y aprendizaje concatenado que puede llevar a un cambio cultural que beneficie no sólo a la empresa 
sino a la sociedad 

La 1mportanc1a de que la empresa conozca la percepción familiar de sus trabajadores en cuanto a la motivación en 
el traba¡o. permite saber s1 la unidad productiva tiene acciones adecuadas para sus empleados y si está 
generando una mod1ficac1ón de fondo que trascienda a la familia. considerando que la futura fuerza de trabajo 
proviene de este núcleo. De alli que se incluya para este estudio el análisis del rubro, pues si la motivación tiene 
que ver con un referente que aprendemos es susceptible de ser modificado. 

Se 1nic1ó por considerar el estado de ánimo de los su¡etos al culminar su jornada laboral. donde el 22.22% dice 
sentirse satisfecho con el término de su ¡ornada. el 20.37% se siente bien y en otras causas se presentan estados 
como Deprimido. Angustiado. Molesto. Desanimado. Indiferente y Cansado que alcanzan el 57.41% causas que 
pueden atribuirse al ritmo de trabajo y a las fuerzas que tiene relación con la actitud de grupo (relación grupo 
liderazgo) 60 

En cuanto a como describen los su¡etos de estudio a los integrantes de su familia su actividad en el traba¡o, el 
76% comenta lo mucho que le gusta o dice que es interesante y lo explica. no menos importante es señalar que el 
25% dice estar harto o prefiere no comentar nada a la familia Contrasta con el 93% que está consciente que la 
actitud que el suieto toma hacia la familia con referencia a como se siente en su traba¡o es un e¡emplo para los 
hi¡os y el 91 % rat1!1ca que este e¡emplo debe inflU1r de manera pos1t1va en los mismos 6

' 

Con los enfoques estudiados no podemos descartar que los estimules pos1t1vos o negativos afectan el desempeño 
en el traba¡o y las relaciones familiares debido a que ambas partes están integradas en el contexto del su¡eto, 
haciendo de las personas seres psicosoc1ales. aunque para nuestro universo de traba10 es más la influencia que 
tienen los problemas del traba¡o en la fam1l1a que a la inversa (33% y 17% respectivamente) un alto porcentaje 
dice que no debe afectarse n1 a la familia y ni el desempeño por lo problemas laborales o familiares (75% 
ponderado) 62 
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Las organizaciones tienen que valorar adecuadamente la cooperación de sus miembros, eslableciendo 
mecanismos que permitan disponer de una fuerza de trabajo suficientemente motivada para un desempei\o 
eficiente y eficaz que conduzca al logro de los objetivos. las metas de la organización y al mismo tiempo se logre 
satisfacer las expectativas y las aspiraciones de sus integrantes Lo anterior conduce al tema de la motivación 
como uno de los elementos que deben desarrollarse para generar, mantener. modificar y cambiar actitudes en la 
dirección deseada. 

Uno de los principales errores de la industria ha sido la s1mplif1cación excesiva del concepto de mot1vac1ón. Las 
muieres y los hombres tienen muchos motivos y a menos que reconozcamos la pane que desempeña cada uno de 
ellos. no podremos comenzar a entender su conducta Cuando se habla sobre la motivación se preocupa por 
estudiar al ind1v1duo con respecto a la condición ps1cológ1ca cambiante y a una multitud de experiencias previas. 
Debido a estos factores se debe reconocer que la motivación puede originarse desde el interior del individuo o por 
factores que actúan sobre él desde el exterior. 

La motivación también 1mpl1ca un proceso de aprendizaje, por lo tanto: esta actitud es susceptible de modificarse 
en beneficio de los mismos suielos. los grupos y las organizaciones El Trabajador Social cuenta con un bagaje de 
conoc1m1entos que le permite identificar actitudes y conductas aprendidas en los diversos grupos en que el ser 
humano se involucra. Mediante la intervención profesional del mismo. se pueden atender los procesos de 
aprend1zaie e 1dent1ficar las 1nfluenc1as sociales externas que al combinarse con las capacidades internas de las 
personas contribuyen a generar un proceso mot1vac1onal pos1t1vo 

Las influencias sociales como las normas morales. las leyes. costumbres. la ideologia y la religión influyen sobre ta 
conducta humana El intercambio de conceptos y eiercicio de los mismos en el grupo da lugar a estlmulos 
pos1t1vos o negativos que llevan al suieto a sentirse integrado o desplazado, motivado o desmotivado en el grupo 
que part1c1pa 

tdent1f1cando que elementos influyen al su¡eto a sentirse motivado. el profesional en Trabajo Social puede operar y 
mod1f1car estos elementos mediante un proceso reeducat1vo a fin que la organización donde interviene funcione 
adecuadamente y los miembros de ésta se sientan más satisfechos La importancia de lo anterior radica en que la 
motivación es resultado de la interacción del individuo con el grupo, el aprend1zaie y la situación en que se halla su 
entorno. 

En el ámbito de las organizaciones plantearse si alguien está motivado es habitual, por ello el profesional debe 
estudiar la mot1vac1ón desde dos enfoques· Uno ps1cológ1co que lleva a exphcar el func1onam1ento interno de la 
persona y un enfoque soc10-organizacional d1r1g1do a las cond1c1ones de la empresa y a los factores externos que 
afectan la mot1vac1on de la gente: de ahi que se analicen en el primer capitulo de este estudio diferentes posturas 
que expltcan el proceso mot1vac1onal. 

El anahs1s del recurso humano baio estos enfoques ayuda a determinar que afecta la productividad y cahdad de 
vida laboral. tanto en la persona como de la empresa 

Para realtzar un anál1s1s completo de la mot1vac1ón de un sujeto con relación a su trabajo, es esencial establecer 
que tan atractiva resulta la actividad que desempeña la persona. s1 las condiciones que le brinda la organización 
son aptas para el desempeño de su trabajo. el grado de confianza con el que cuenta el trabajador. la calidad de 
vida que le puede ofrecer la organización a la persona en cuanto a su situación familiar. la realtzac1ón de sus 
obiet1vos personales. las condiciones fis1cas del trabajo, las ex1genc1as reales. los ob¡et1vos de la act1v1dad que se 
esté reahzando y los tipos de mot1vac1ón que se encuentran dentro de la organ1zac1ón Estos factores están 
mediados por los gustos. la vocación. la calidad de la tarea que se desempeila y que se 1dent1f1can como la 
cahdad de vida laboral 

También se puede afirmar que la sat1sfacc1ón y la mot1vac1ón de una persona radica en el benef1c10 que se 
obtiene por la act1v1dad realizada. por eiemplo el reconoc1m1ento. la valorac1on. estímulos y premios El ser 
humano por naturaleza necesita reconoc1m1ento y valoración no sólo como persona sino también en su trabajo y 
en los resultados del mismo. este es un punto que debe recalcarse entre los lideres formales de las 
organizaciones 

Se ha pensado que las recompensas económicas conducen a la mot1vac1ón: sin embargo. estas tienen un efecto 
temporal y no permanente El Trabajador Social promueve el efecto permanente 1nic1ando la sensibil1zac1ón y 
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concientización al trabajar con los lideres de grupo laboral con el objetivo de proporcionarles elementos que 
conduzcan a la motivación psicológica permanente generando un proceso educativo que propicie un efecto 
dominó hacia los subordinados, conduciéndolos a elevar su desempeno, producir con mayor satisfacción, 
optimizar el clima laboral y a reducir los Indices de ausentismo, asl mismo enseñándoles que aspectos sociales 
impactan en el desempeno y motivación de sus subordinados. 

Con la intervención desde el punto de vista social se debe lograr que los individuos trabajen guiados por la 
mot1vac1ón ps1cológ1ca trascendente que es la que busca satisfacer las necesidades de otras personas como por 
ejemplo· la generosidad o el espíritu de servicio. En este tipo de motivación el ser humano no es indiferente frente 
a las necesidades ajenas y le otorga valor a los actos que realiza. 

Cuando las personas que trabajan en una organización, reconocen el valor de lo que la misma hace para otras 
personas. actúan de modo adecuado. espontáneo y natural, manifestándose una de las ventajas competitivas más 
importantes que tiene que ver con el recurso humano: La 1dentif1cación y pertenencia. 

S1 los sujetos se sienten 1dent1flcados e integrados a su grupo de trabajo sucede lo que comúnmente se llama 
"ponerse la camiseta" es decir. se trabaja como una familia organizacional cuyos miembros se agrupan en función 
de una tarea o finalidad, se comienza a manifestar el fenómeno de interacción grupal cuya dinámica está definida 
por el ambiente. las relaciones entre los sujetos. la estructura organizacional. la naturaleza de los liderazgos. Estos 
elementos no son a¡enos para el Trabajador Social debido a que una de sus áreas de intervención es el trabajo 
con grupos 

Las organizaciones cumplen con diversas funciones que pueden ser económicas, políticas. de asistencia por citar 
algunas El ob¡et1vo por el que fueron creadas tiene 1mpllcita una función educativa que es necesaria para su 
supervivencia o desarrollo permanente. son transmisoras de información, valores, ideologías, prácticas que se 
difunden en el grupo de trabajo y que afectan al núcleo social: la familia 

La intervención en una organización, departamento o área de trabajo no es exclusiva del administrador, el 
contador o el ps1cologo. la part1c1pac1ón del Trabajador Social en equipos mult1d1sciplinarios permite tener visiones 
completas de la influencia del medio en el estado de ánimo de los sujetos y en su personalidad; se deja de ver a 
las personas como números de los cuales se obtiene un producto. para verlos como personas que requieren de 
procesos educativos. de incentivos. de buen trato. de potenciar sus habilidades para que ellos se sientan 
comprometidos con la organización y juntos promuevan el desarrollo de la misma. 

Esta preocupación es comprendida por la Subdirección de Servicios Operativos Metropolitanos de BBVA­
Bancomer cuando se in1c1aron los cambios de administración por las reestructuras organizac1onales, se 
promovieron medidas como nuevas asignaciones de funciones y act1v1dades. entrevistas con los coordinadores 
para conocer su ámbito de intervención, juntas con el personal para conocer sus inquietudes. proyectos de 
restricción de gastos y promociones a otras áreas del banco. Sin embargo: la preocupación principal era: ¿Que 
tanto el personal quiere part1c1par. las medidas están siendo las correctas. la gente está motivada con los cambios 
promovidos por la nueva adm1nistrac1ón?. 

En respuesta a ello se colaboró con la investigación de los factores señalados en el capitulo 3 y se propuso una 
metodología de evaluación que permitiera observar de forma sencilla a partir de una calificación en que factores se 
contaba con fortalezas y en cuales con debilidades para definir una toma de dec1s1ón y proyectar a futuro medidas 
correctivas 

A continuación se detalla el proced1m1ento de evaluación y se presenta la graflcación de la misma El análisis de los 
factores concluyentes se hace de forma cualitativa desde el punto de vista del Trabajo Social. 

4.1 Metodo/ogia de evaluación 

Escala de evaluación para el análisis y diagnóstico de la motivación en la Subdirección de Servicios 
Operativos Metropolitanos de BBVA-Bancomer. 

Como se ha observado. el anál1s1s de la mot1vac1ón está relacionado con los estimules internos y externos de los 
suietos mismos que determinan la actitud para sentirse o no motivados Para determinar en que aspectos se 
localizan fortalezas o deb1l1dades que permita definir el tipo de intervención del profesional en Trabajo Social, se 
hace necesario contar con una herramienta para medir cuant1tat1vamente los factores estudiados por el 
1nvest1gador otorgándoles una calif1cac1ón que sirva como referencia 
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Para el análisis de los resultados se adaptó la escala para medir actitudes de Rensio Likert; en ella propone 
otorgar un valor que va de 1 a 5 para dar significado positivo o negativo a cada indicador. 

Considerando que Likert toma su escala de 1 a 5, la adaptación del modelo consiste entonces, en manejar valores 
relativos en escala de 1 a 100 y calcular su equivalencia sobre la base de 5 rangos, mismos que él considera con 
valor absoluto quedando de la siguiente manera: 

LIKERT 

5 = Muy acuerdo 
4 = De acuerdo 
3 = N1 acuerdo ni desacuerdo 
2 = En desacuerdo 
1 =Totalmente desacuerdo 

PROPUESTA 

80-100 =Muy Bien 
60-79 =Bien 
40-59 = Regular 
20-39 =Mal 

0-19 =Muy mal 

Una vez obtenidos los valores relativos de cada factor estudiado, se considera como trascendental aquellos 
1nd1cadores que arrojan mayor valor; se realiza la sumatoria de dichos valores para obtener una media ponderada 
que pueda 1dentif1carse con algún rango de la escala propuesta y asl medir la condición total del factor, a su vez 
cada indicador puede ser contrastado contra la escala y encontrar su calificación. 

Esto nos permite determinar que indicadores o factores son dignos de mayor o menor atención evaluándolos como 
favorables o desfavorables 

Cuando se realiza la matriz concentradora de datos se presenta en forma gráfica y sencilla el valor, facilitando la 
toma de dec1s1ones para fortalecer ciertos aspectos relacionados con el elemento estudiado, permitiendo 
programar de este modo acciones. estrategias o medidas para potenciar el indicador que esté por debajo de la 
escala considerada como positiva. 

4.2 Factores susceptibles de mejora: 

Factores demográficos. 

En el análisis de los factores demográficos la escolaridad. la edad y el estado civil no resultan favorables del todo 
para los integrantes del grupo de trabajo de la Subdirección de Servicios Operativos. 

S1 estos desean emprender la búsqueda de nuevas oportunidades laborales al exterior de BBVA-Bancomer 
encuentran un alto numero de desempleados e incremento en la tasa de desempleo abierto provocado por la 
recesión del país que lleva a las empresas a contraer su oferta de trabajo y en el caso de solicitar recursos 
humanos. las organizaciones piden mayor nivel académico. experiencia y edad entre 30 y 32 a~os como limite 
para otorgar el empleo 

Ante este panorama los sujetos llegan a sentirse frustrados por no contar con todos los elementos requeridos para 
colocarse con una mejor oportunidad al exterior de la organización. estas caracteristicas suelen ser un ancla en 
los trabajos pues los compromisos económicos con la familia, asi como el contexto social resultan ser poco 
alentadores o mot1vantes para ind1v1duo. Como resultado. los sujetos llegan a conformarse con la seguridad de un 
empleo aunque este inhiba su creat1v1dad. destrezas y habilidades 

Sin embargo. aunque la cal1f1cac1ón de este factor es de 58.83 interpretándose como regular; este puede 
desarrollarse como un punto favorable hacia Serv1c1os Operativos. si se promueve un proceso de reconoc1m1ento 
de experiencia y habilidades entre los integrantes del equipo de traba10 Se puede y debe 1dent1f1car las destrezas 
y habilidades de las personas a · · de in1c1ar un proceso de cambio. asignando nuevas tareas. capacitando y 
adiestrando para el desempeño eflc·ente de estás 6 

Si se fortalece el reconoc1m1ento de aquellas personas que ejecutan bien sus labores y tareas y se les brinda la 
oportunidad de crear y desarrollarse en las diferentes áreas de Servicios Operativos. se pueden formar equipos 

· tirJfica 1 ·1abla1.h: i:alllicar.:1ón por factor estudiado 
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Para ello los lideres representados por los jefes en los departamentos de S.O. deben promover procesos 
educativos formales e informales para que las personas puedan desarrollarse dentro de la misma institución 
fortaleciendo asl el sentimiento de pertenencia para con la organización. Estos pueden consistir en promover la 
culminación de estudios truncos o el programar cursos relacionados con las habilidades para un mejor desempeno 
laboral. 

Relación grupo liderazgo 

"El liderazgo es un proceso que estructura, organiza y dirige las acciones de un grupo social hacia el cumplimiento 
de sus normas y el logro de sus objetivos"64 El liderazgo influye y determina las lineas de interacción, la 
comunicación. el sentido de identidad y pertenencia de los sujetos hacia el grupo. Es el grupo quien consolida la 
act1v1dad del lider: en el caso de las organizaciones el rol del mismo debe ser tomado por el jefe al asignársele 
formalmente esta figura segun la estructura organizacional. 

El lider debe ser el vinculo de unión y el eie de acción del grupo, por ello requiere de incrementar sus 
capacidades. La intervención del T.S. en este aspecto es proporcionar elementos y desarrollar aptitudes para 
aquellos que son Jefes de áreas pero no tienen la presencia o reconoc1m1ento de lider por su grupo de trabajo. 

El análisis je este aspecto en Servicios Operativos arroja de calificación 69.02 que se interpreta como buena. pero 
su tendencia es a la baJa debido a que los aspectos de pertenencia. integración, asl como el reconocimiento 
califican como regulares. punto preocupante cuando casi la mitad del equipo de trabaJO no se siente integrado y el 
lider no reconoce el esfuerzo de sus colaboradores para cumplir con los objetivos de la organización. 65 

Los lideres formales. en este caso los Jefes; deben fortalecer su relación con el grupo buscando establecer una 
linea democrática para que aun sin la presencia del llder. se manifieste un clima de satisfacción que permite el 
desarrollo de habilidades. la delegación de responsabilidades y la búsqueda de mantener la cohesión del grupo 
conociendo sus necesidades. estableciendo canales de comunicación abiertos que permitan la participación activa 
de los miembros 

No siempre es posible rotar a los miembros de un equipo para que su composición resulte la ideal. Sin embargo, 
se puede meiorar la percepción de la capacidad de los demás al poner de manifiesto el aspecto positivo que cada 
persona tiene para aportar al grupo. El obietivo fundamental del líder. en este sentido. consiste en hallar la forma 
de ayudar a los miembros de su equipo al reconocer y valorar las contribuciones de todos. 

Satisfacción 

Se define como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo. dicha actitud está basada en las creencias y 
valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. Las actitudes son determinadas conjuntamente por las 
caracterist1cas actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que deberlan ser. 

Las caracterlst1cas del puesto que influyen en la percepción de las condiciones actuales del mismo son: 
retribución, cond1c1ones de trabajo, supervisión. contenido del puesto. segundad en el empleo. oportunidades de 
progreso. Segun las entrevistas que se realizaron en Servicios Operativos. se dio un mayor peso en las 
retribuciones 

El sistema de retribución debe ser percibido como justo por parte de los empleados para que se sientan 
satisfechos con el mismo. no debe permitir ambigüedades y debe estar acorde con sus expectativas En la 
percepción de just1c1a influyen la comparación social, las demandas del trabajo en si. las habilidades del individuo 
y los estándares de salario de la comunidad. 

Los sueldos o salarios. incentivos y grat1ficac1ones son la compensación que los empleados reciben a cambio de 
su labor La admin1strac1ón del departamento de personal a través de esta act1v1dad vital garantiza la satisfacción 
de los empleados. lo que a su vez ayuda a la organización a obtener. mantener y retener una fuerza de trabajo 
productiva 
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Varios estudios han demostrado que la compensación es la caracterlstica que probablemente sea la mayor causa 
de insatisfacción de los empleados. Las comparaciones sociales corrientes dentro y fuera de la organización son 
los principales factores que permiten al empleado establecer lo que "deberla ser'' con respecto a su salario versus 
lo que percibe. 

En este aspecto los sujetos califican a la sat1sfacc1ón con un 58.25 cuyo peso está prioritariamente al ingreso 
perc1b1do; cond1c1ón que la Subdirección de Servicios Operativos no puede modificar por no estar dentro de su 
ámbito el promover los aumentos de sueldo. Sin embargo: a pesar que la tendencia en este aspecto es hacia la 
ba¡a por las reestructuras presupuestales que realiza la organización. se puede colaborar fortaleciendo lo que al 
inicio de este capitulo señalamos generar estímulos psicológicos. sin perder de vista el resaltar la ex1stenc1a de 
beneficios superiores que otorga BBVA como son· el servicio de comedor, las prestaciones económicas y el 
servicio médico particular. datos de los cuales está consciente el grupo de traba¡o pero que llegan a perderse de 
vista cuando no se hacen comparaciones con las condiciones exteriores. 66 

Hay que recalcar que el grupo de trabajo tiene una buena actitud al calificar con 78, en lo que se refiere a dar un 
mayor esfuerzo en su área de trabajo y disponibilidad para afrontar los cambios con miras a hacer más eficientes 
los procesos e incrementar su productividad. Estos también son elementos que fortalecen al grupo y que puede 
explotar Servicios Operativos mediante procesos de sensibilización propiciados por los lideres. 

Si se plantea adecuadamente la realidad que vive la organización para otorgar incrementos salariales y se resalta 
que se cuenta con me¡ores condiciones laborales que el estándar de fas organizaciones, brindando seguridad y 
permanencia en la inst1tuc1ón. pueden generarse procesos de reflexión que no se contraponen con el trabajo que 
los ¡efes deben realizar por mantener fa integración de su equipo de traba¡o generando un clima laboral más 
amable para que los miembros del grupo se sientan satisfechos. 

4.3 Factores que obtuvieron la ca//ficaclón más alta: 

Motivación. 

A fo largo de este trabajo se ha planteado fa importancia de llegar a lograr una motivación permanente en los 
sujetos prop1c1ada por la 1ntervenc1ón del Trabajador Social mediante un proceso educativo que lleve a tos 
integrantes del equipo de traba¡o a la reflexión de lo que sucede en su contexto y de las capacidades que cada 
uno tiene para sentirse satisfechos 

Cuando se logra que las personas analicen la realidad como integrantes de un grupo de trabajo. de la 
organización y del medio que los envuelve, se alcanza una visión critica del estado de las cosas. se toma 
conc1enc1a y se puede transformar la actitud. 

El aspecto educativo en los equipos laborales es resultado del tiempo invertido en el trabajo, se pasa una tercera 
parte de nuestras vidas en la act1v1dad laboral De los grupos a los que nos integramos debemos aprender 
normas. valores. limites. roles. que deben ser aprendidos por cada integrante. Las figuras de autoridad son 
e¡emplo para los su¡etos del equipo. tal como los padres lo son para la familia. Desde esta perspectiva. se plantea 
que el mane¡o de un grupo laboral en el aspecto emocional no difiere con el de la familia. Por eso en ambos 
casos. la relación traba¡o-fam11ia interactúa constantemente manifestándose influencias de lo aprendido entre uno 
y otro grupo 

En este sentido es importante destacar que una de las fortalezas con que cuenta S.O es el aspecto motivacional 
de su equipo de traba¡o Este factor cal1f1ca con 83 67 que ba¡o el esquema de evaluación establecido. se interpreta 
como muy bueno Esto se debe a que hay indicadores internos en el personal de la Subdirección de Serv1c1os 
Operativos que refle¡an un alto grado de sens1bil1dad. como el que los su¡etos no sientan que la remuneración o el 
estimulo económico sea fundamental para un buen desempeño laboral: al igual que la constancia por la as1stenc1a 
en el trabajo. la capac1tac1ón. la d1sponib1lidad a la misma el ad1estram1ento que se proporciona por los mismos 
integrantes del grupo y el contar con herramientas suf1c1entes para el desempeño de las act1v1dades del d1a 

Sin embargo: esto no quiere decir que no se deban reforzar aspectos del tipo emocional localizados en un alto 
porcenta¡e de los miembros del grupo. E¡emplo de ello es que su concepto de responsabilidad es sinónimo de 
obligación. señalan que su as1stenc1a al empleo no es del todo satisfactoria. aunque sabemos que este aspecto 
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está sujeto también a las condiciones externas. Esto genera grados de estrés que son permeables a la dinámica 
del grupo, as! mismo: recalcan que se requiere de una mayor atención a la solicitud de oportunidades de 
crecimiento y al reconocimiento de aquellos que tienen un buen desempeño, indicadores que son de especial 
seguimiento por parte de los lideres debido a que forman la estructura del clima organizacional de sus áreas. 

La calificación también refleja que el cambio de estilo de la administración de la subd1recc1ón ha sido positivo. 
Mantener la tendencia requiere de incrementar la participación de los equipos, motivados por la experiencia de 
trabajar con sus compañeros en la búsqueda de mejorar sistemas. procesos y resolución de problemas y el 
reconocimiento de sus propuestas. S1 el equipo logra alcanzar sus metas. la experiencia suele ser gratificadora y 
satisfactoria generando una fuente de 1dent1ficación con el equipo y orgullo por sus logros. Cabe señalar que 
también pudieron existir variables extrañas en las respuestas. como el calificar que todo está bien por sentir el 
encuestado que se le estaba evaluando y aunque el instrumento era anónimo y se explicó su Objetivo, podla 
significar o ser un elemento que a percepción de los sujetos definirla las amortizaciones del personal. 

Motivación y familia. 

Como se señala en párrafos anteriores, la dinámica de un grupo laboral tiene semejanzas con la dinámica familiar, 
se trabaja para subsanar necesidades que están relacionadas con las de la familia, del sujeto y las de la empresa; 
existen roles. normas. limites, liderazgos, alianzas que llevan al grupo al cumplimiento de objetivos. 

En el caso de la empresa su actividad está relacionada con la utilidad y el capital, en el caso de la familia con el 
desarrollo emocional. fll1at1vo. reproductivo. de crec1m1ento y desarrollo de la personalidad. Ambos tienen normas, 
cultura y una percepción del mundo que les rodea. 

Si se hacen estos señalamientos es porque dentro del proceso educativo que realiza la empresa para hacer más 
ef1c1entes sus procesos. también sin que ella lo vea. se genera un cambio cultural. Este cambio puede afectar la 
dinámica de la fam1l1a en forma positiva s1 las organizaciones meditan detalladamente en su responsabilidad 
social 68 No sólo como el concepto de experimentar beneficios cuant1tat1vos relacionados con el producto que 
tienen en el mercado y que está d1rrg1do a las masas, sino internamente con el apoyo sistemático enfocado a la 
capacidad de empleo. 

Las prácticas de responsabilidad social empresarial (RSE) son diversas y comprenden desde programas 
trad1c1onales f1lantróp1cos. tales como apoyo a actividades locales de caridad. culturales y educativas hasta un 
grupo de polit1cas y prácticas mas amplias relacionadas con las operaciones basicas de la empresa. Hoy, cada 
vez mas las empresas estan desarrollando sus propios códigos de conducta y las grandes coorporaciones están 
s1gu1endo los códigos internacionales que guían el comportamiento de las empresas hacia el medio ambiente y la 
sociedad en general 

El compromiso con la comunidad. se refiere a las diferentes acciones tomadas por la empresa para maximizar el 
impacto de sus contrrbuc1ones en dinero. tiempo. productos. servicios. influencias. admin1strac1ón del conocimiento 
y otros recursos que d1rrge hacia las comunidades en las cuales opera y aunque este concepto propicia una buena 
relación entre comunidad y empresa. hay que comenzar por la casa, es decir: con el personal que conforma a la 
inst1tuc1ón 

Hay que integrar un valor agregado a la responsabilidad social preparando a los jefes y lideres sobre las influencia 
que tiene el trabajo para con la fam1l1a. como influye el ambiente laboral y fam1l1ar en el desempeño del individuo 
llevandolo a sentirse o no motivado en ambos grupos De tal manera que se pueda evidenciar la preocupación que 
tiene la organización por su personal no sólo en los aspectos económicos sino emocionales 

Una persona que tiene un fuerte problema familiar traslada su estado de ánimo al grupo de trabajo y puede 
sentirse desanimado o desmotivado para rendir adecuadamente. asi mismo, sucede cuando un trabajador está 
con la 1ncert1dumbre de poder conservar su empleo propiciando grados de angustia que traslada a su casa 

Para ello es importante saber que la percepción de los sujetos sobre la influencia que tienen los problemas de 
trabajo para con la familia y viceversa 

"11 Concepto de respon~abilidad social empresarial: Forma de administrar y tornar decisiones que alcan1 .. a o supera las 
e.xpectat1vas Ctícas. legales. comerciales y sociales que la sociedad tiene de las empresas 
http.· anuv.trrpod.com.ve elpactomundial'id8.html 
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En este sentido y conforme a la tabla de valoración, la percepción familiar sobre motivación califica con 72.80 cuya 
interpretación es de una tendencia buena, esto significa que los integrantes del grupo saben que si existe un 
traslado del estado de ánimo de uno a otro grupo y esto puede ser un elemento trascendental porque tal como se 
traslada el estado de ánimo, también se puede modificar la actitud. siempre y cuando se cuente con elementos 
para hacerlo.69 

Esta es una fortaleza porque el grupo de trabajo está sensible sobre la influencia laboral en la familia y puede 
servir para elaborar proyectos y ejecutarlos a fin de poder colaborar con la motivación del empleado, su 
productividad y que elementos aprendidos sirvan de ejemplo para la educación de los hijos. 

'"'Gráfica 6 Tabla de calificación por factor estudiado. 
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Capítulo V 

5. Propuesta de Intervención 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

1 

5.1 Proyectos encaminados al fortalecimiento de la motivación del personal de Servicios Operativos. 

5.1. 1 Proyecto presentado a la Subdirección de Servicios Operativos para la autorización de la 
investigación. 

5.1.2 Proyecto para el fortalecimiento de tos factores presentados con menor callf/caclón referente a Ja 
motivación de los recursos humanos de Servicios Operativos. 
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TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

5.1 PROYECTOS ENCAMINADOS AL FORTALECIMIENTO DE LA MOTIVACIÓN DEL PERSONAL DE 
SERVICIOS OPERATIVOS. 

Un proceso de análisis no está completo sino se formulan las acciones que resuelvan la problemática detectada 
de una investigación, ante este hecho en los siguientes párrafos se presentan dos proyectos que persiguen lo 
citado. 

El primero fue para la autorización de la investigación en el campo de trabajo con el objetivo que la subdirección 
permitiera tener acceso a la información para el estudio monográfico. siempre proporcionando datos que se 
tradujeran en acciones con beneficio a la productividad de Servicios Operativos. El lector encontrará que adolece 
de elementos protocolarios que generalmente se encuentran en los proyectos sociales. esto se debe a que la 
naturaleza de las operaciones en una 1nst1tuc1ón bancaria requiere de presentaciones breves y precisas para 
abordar problemas especlf1cos. dependiendo de la magnitud de los proyectos será también la presentación a 
detalle del mismo. esto se hace con la finalidad que un directivo comprenda de forma inmediata lo que se desea 
alcanzar y posteriormente manejar las especificaciones cuantitativas y cualitativas del mismo. Generalmente ro 
que se busca en estas presentaciones es observar un costo-benef1c10 en términos cuantitativos que permitan 
ahorros o ganancias 

El segundo proyecto ya incorpora los elementos protocolarios y las alternativas para incrementar la motivación del 
personal de Servicios Operativos. desde la perspectiva profesional del Trabajador Social con él se busca contribuir 
y dar a conocer que no solo se tiene espacio en los organismos gubernamentales o la Sociedad Civil, la apertura 
también es en las empresas privadas dando el Trabajador Social un valor agregado por su visión en la 
conformación de grupos más sólidos por el conoc1m1ento del contexto en que se mueve el ser humano. 

Se espera que las propuestas aqul señaladas sirvan para los propósitos de la institución para las que fueron 
creadas y en un segundo momento pero no menos importante cambiar la imagen estereotipada del Trabajador 
Social en el ámbito profesional 

5.1.1 PROYECTO PRESENTADO A LA SUBDIRECCIÓN DE SERVICIOS OPERATIVOS PARA LA 
AUTORIZACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN. 

JUSTIFICACION 

Conforme a los cambios manifestados en la estructura organizacional de la D.A.R. Metropolitana, la Subdirección 
de Servicios Operativos ve la necesidad de detectar y analizar las áreas de oportunidad de los departamentos a su 
cargo La finalidad. establecer estrategias para la mejora de los procesos de modo tal que se traduzcan en un 
desempeño eficiente y eficaz del personal. mediante la participación y valoración de sus propuestas. Con erro 
buscamos el logro de los objetivos y metas de nuestra Dirección, estableciendo el reconocimiento de la tuerza de 
traba10 y contando con personal motivado para el desarrollo de las actividades ordinarias. 

OBJETIVOS: 

General 

Fortalecer e incrementar la respuesta y capacidad de gestión y proceso por parte de servicios operativos para los 
usuarios internos y externos de la zona metropolitana. 

Especificas-Inmediatos 

Detectar y analizar las áreas de oportunidad y necesidades en procesos. recursos humanos, mobiliario y equipo. 

Elaborar el diagnóstico de cada una de las áreas estudiadas. 

Elaborar las estrategias particulares para la mejora de cada departamento. 
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Limites 

Se intervendrá en las plazas que a continuación se mencionan y se plantea un cronograma general anexo a este 
documento. 

México D.F., Cuernavaca, Pachuca, Toluca y Acap.ulco .. 

Espacio: 

El seguimiento se efectuará bajo la supervisión de la subdirección de servicios operativos perteneciente a la 
DAR. Metropolitana. La Información se recabará en cada una de las plazas arriba senaladas 

Metodologla: 

Planeación estratégica que consiste en: 

Entrevista con los coordinadores de área a fin de analizar los procesos del control contable de bóvedas, atención a 
sucursales por dotaciones y concentraciones, depósito empresarial y nóminas, traslado de valores, cámara de 
compensación. 

Entrevista con el personal del área de manera aleatoria y comparecer puntos de vista sobre las necesidades de 
operación. capacitación y recursos materiales. 

Elaborar un inventario de recursos humanos detectando las potencialidades en experiencia, capacitación y 
academia de cada integrante de serv1c1os operativos. 

Sondear al personal sobre el conocimiento de la existencia de manuales operativos de los departamentos a cargo 
de servicios operativos. 

Determinar las necesidades fisicas de los inmuebles en el caso de las plazas foráneas. 

Aplicación de instrumento que permita conocer el grado de motivación del personal. 

Análisis de los datos obtenidos para la determinación de diagnóstico y cuadros generales de necesidades 

Definición de modificaciones de procesos. 

FUNCIONES A REALIZAR: 

Investigación y análisis de datos. 

EVALUACION: 

··r···· ·•·.·. ,...r"N . t: .:·. :.~~) !,, 1..) 

FALLA DE OHIGEN 

Una vez establecidas las acciones para la mejora en las operaciones se elaborarán seguimientos longitudinales 
mediante instrumentos que permitan obtener componentes gráficos y observar la tendencia de la operación con la 
finalidad de tomar decisiones y hacer propuestas a mediano plazo. 

Los beneficios se traducen en: 

-Contar con inventarios reales de equipo y mobiliario 
-D1agnóst1co de necesidades por área 
-Actual1zac1ón del inventario de recursos humanos 
-Conocimiento de la motivación del personal. 
-Identificar que procesos son susceptibles de cambio 
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mlBancomer 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

PROYECTO PARA EL FORTALECIMIENTO DE LOS FACTORES PRESENTADOS CON 
MENOR CALIFICACIÓN REFERENTE A LA MOTIVACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 

DE SERVICIOS OPERATIVOS. 
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TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

5.1.2 PROYECTO PARA EL FORTALECIMIENTO DE LOS FACTORES PRESENTADOS CON MENOR 
CALIFICACIÓN REFERENTE A LA MOTIVACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS DE SERVICIOS 
OPERATIVOS. 

PRESENTACION 

La creación de un proyecto tiene como objetivo en su ejecución. resolver, mitigar, subsanar uno o varios 
problemas en especifico. el plasmar en un documento las alternativas de solución sólo queda en buenas 
intenciones si no se promueve la colaboración de los sujetos involucrados en el problema para ejecutarlo y 
entonces. en los plazos establecidos analizar s1 lo propuesto tuvo la ef1c1enc1a y eficacia esperada 

Claro esta para el común de las personas que cuando el resultado de un proyecto es un producto tangible como 
podría ser una casa. un puente o cualquier otro bien es más facil otorgarle un valor por que a los sentidos se 
observa y se toca El caso del siguiente proyecto es contrario a lo antes señalado. un cambio de conducta no es 
tangible. no se puede tocar. no es un producto o un bien de consumo el que se esta creando. un cambio de 
conducta implica aceptación. dispon1bil1dad, reto. conc1enc1a y solo se observa en una modificación del 
pensamiento manifestada en las acciones que ordinariamente realizamos 

El proyecto para el fortalec1m1ento de los factores presentados con menor calif1cac1ón referente a la motivación de 
los recursos humanos de servicios operativos busca ese cambio y como valor agregado propone a las empresas 
privadas me¡orar su ambiente con miras a incrementar la calidad de vida de los grupos que participan en las 
unidades productivas 

Las siguientes lineas son una contribución a los futuros Traba¡adores Sociales para demostrar que se pueden 
tocar otros ámbitos y quitarnos el estigma que señala que nuestra act1v1dad sólo se realiza en los organismos 
gubernamentales No es fácil la labor. requiere de d1sc1plina. conoc1m1ento. actual1zac1ón y aventurarse a realizar 
las propuestas: ese es un cambio de conducta mot1vac1onal que nosotros como profesionales debemos promover 
entre los colegas a fin de otorgar mayor presencia a la act1v1dad social. 

Así mismo se agradecen las facilidades otorgadas a la Subdirección de Servicios Operativos para la realización 
del proyecto en cuestión 

JUSTIFICACIÓN 

Una conducta humana no se genera sin un motivo: ésta obedece a necesidades. intereses y deseos propiciados 
por circunstancias que vive el ser humano y que son respuesta de procesos internos que el sujeto realiza del 
procesamiento. anal1s1s y razonamiento de la información aportada por el medio ambiente. 

Dentro de la inmensa gama de motivos uno de los principales del ser humano es. la supervivencia: cuando se 
alcanzan los sa!lsfactores necesarios para subsanar las necesidades bas1cas. los intereses. motivos y estimulas 
cambian. haciéndose mas complejos y diversos como: obtener un mejor ingreso, alcanzar una posición social. ser 
aceptado por el grupo de traba¡o: descubrir las l1m1tac1ones y pos1b11idades con respecto a las habilidades y 
destrezas o desarrollo dentro de la organización. sobresalir y adquirir liderazgo entre muchas otras opciones. 

La 1nformac1ón o estimulo adquirido del medio tiene correspondencia directa entre el sujeto y la evolución de sus 
intereses as1 mismo. la atención y el compromiso para con el traba¡o u otra act1v1dad. se obtiene de aquellas 
s1tuac1ones. act1v1dades y experiencias de aprendizaje que resultan s1gnif1cat1vas porque responden a intereses y 
necesidades 

Es sumamente d1f1c1I encontrar a sujetos que cumplan con la totalidad de aspectos recomendados por la teoría 
para sentirse motivados y ser mas productivos como: tener esparc1m1ento descanso de ocho horas. estar bien 
alimentado. contar con un ingreso decoroso que subsane la totalidad de necesidades económicas de la familia, 
estar en un grupo de traba¡o donde las personas se sientan seguras de si mismas. saber que tienen más éxitos 
que fracasos. ser consciente de la realidad contextual. en fin. satisfacer las necesidades que marca Maslow. 
fis1ológ1cas de segundad. de autorreal1zacion. sociales. etcétera para tener una base real donde se pueda 
despertar y conservar su interés en el traba¡o y/u otra act1v1dad que desempeñe 



La realidad es que muy pocas personas pueden obtener todos los satisfactores en un mismo orden y tiempo. Esto 
se refleja en la dinámica de los grupos de trabajo de las organizaciones. 

La intervención profesional del Trabajador Social en este sentido, se orienta al trabajo con lideres y en propiciar un 
proceso de comprensión donde se ubique que los miembros de los equipos son diferentes en edad, madurez, 
inquietudes, experiencias, problemas y distintos entre si, orientarlos a reconocer que deben interesarse por el 
personal, conocer las razones por las que ejecutan bien o no una tarea; analizar sus expectativas, verlos como 
seres humanos con capacidades y debilidades. 

Esto implica un reordenamiento de ideas. conceptos y actitudes que llevan al sujeto llder de un grupo a un 
proceso transformador que beneficie al equipo de trabajo y por hecho a la institución. 

Ese reordenamiento de ideas es un proceso de enseñanza-aprendizaje donde la preocupación por la motivación 
de los su¡etos debe significar un esfuerzo permanente de los jefes lideres de áreas. 

El Trabajador Social debe proporcionar elementos no solamente para el razonamiento sino para un cambio de 
actitud donde se relacione lo aprendido con diversas situaciones de la vida diaria y laboral, se constituye como un 
dinam1zador a fin que sean los propios sujetos los que desarrollen las acciones que les permitan elevar sus niveles 
de productividad 

La intervención que se propone en lo particular a la Subdirección de Servicios Operativos de BBVA-Bancomer 
recae en el fortalec1m1ento del conocimiento de las capacidades de los sujetos. mejorar la relación llder-grupo asl 
como la búsqueda de una mayor satisfacción en el personal. 

Para ello se diseñó el siguiente proyecto que se deja a juicio de la Subdirección de Servicios Operativos 
Metropolitanos. 

OBJETIVOS 

Ge11erat. 

Fortalecer las capacidades de los sujetos que integran Servicios Operativos, mediante talleres donde participen los 
¡efes de departamento para otorgar herramientas y conocimientos que los lleven a mejorar la relación llder-grupo 
asi como una mayor satisfacción en el personal. 

Mediatos 

Propiciar cambios de actitudes que mejoren el clima laboral y el desempeño en las tareas. 

Inmediatos. 

METAS 

Lograr la comprensión del comportamiento de los sujetos mediante la reflexión del contexto organizacional 
y externo. 
Establecer un proceso de sensibilización en los jefes de áreas sobre la importancia de la motivación del 
personal. 
Alentar el desempeño del personal identificando las habilidades y destrezas de los miembros del equipo 
de trabajo proporcionando herramientas de evaluación. 
Enseñar la importancia de la comunicación para facilitar la Interacción de los miembros de los equipos de 
trabajo. 
Evaluar en que medida se utiliza efectivamente el recurso humano. 
Diseñar estrategias para el enriquecimiento de los puestos. 

Tres talleres con temas en: 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

La importancia del llder en los equipos de trabajo y su comunicación. 
Elementos que motivan a los su¡etos. 



Herramientas para el desarrollo organizacional (matriz gerencial de Blake y Mouton, FODA) 

La participación de los 8 gerentes y cuatro supervisores de áreas asl como de la subdirección. 

En un lapso de tres meses propiciar un cambio de actitud motivacional en los gerentes y en el 80% del total del 
personal de Servicios Operativos. 

LIMITES 

Espacio: 
Las actividades se realizarán en las instalaciones de BBVA-Bancomer ubicadas en avenida Universidad 1200 en 
las aulas de la DAR Metropolitana. 

Tiempo: 
Se elaborará un cronograma de trabajo para la estimación de tiempos que deberá ser autorizado por la 
Subd1recc1ón de Servicios Operativos.' Se determinan 6 semanas entre la preparación y ejecución del taller de las 
cuales 3 semanas son para las sesiones los martes y jueves invirtiendo dos horas por sesión. 

Universo de trabajo: 
Se pretende traba¡ar con 8 gerentes, y 4 supervisores que tienen a su mando a 89 personas que conforman la 
Subdirección de Servicios Operativos. 

FUNCIONES Y ACTIVIDADES 

FUNCION DE INFORMACION 

Actividades de senslblllzaclón para la asistencia 

TESIS CON 
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Generar invitaciones para distribuir entre los gerentes y supervisores de Servicios Operativos. 
Incentivar la asistencia a los talleres de forma directa (entrevistas) 
Distribuir triplicas con información elemental de los temas a abordar en los talleres. 

FUNCION DE INVESTIGACION 

Actividades para el diseño del materia!: 

Se efectuará un análisis de la información recopilada, extrayendo y plasmando información veraz y breve 
para la elaboración de manuales para los talleres 
Se creará un diseño de portada de triplico de modo que sea sugestivo y atractivo para el lector; siempre 
relacionado con el tema. 

FUNCION DE EJECUCION 

Actividades en la ejecución. 

-Se concertarán dos ¡untas con los gerentes y supervisores de Servicios Operativas· 

-En la primera se presentarán los resultados de la investigación de la motivación del personal de Servicios 
Operativos a fin de señalar las fortalezas y debilidades, áreas susceptibles de me¡ora con referencia a los factores 
presentados y la sens1bil1zac16n de la importancia de tomar los talleres 

- La segunda ¡unta se convocará al finalizar los talleres a fin que los gerentes y supervisores cuentan con más 
elementos teóricos que permitan una part1c1pación más activa en la generación de propuestas. alcances. actitudes 
que deben me¡orarse para beneficio de los equipos de traba¡o. Para ello se presenta el esquema para el desarrollo 
de 1a planeac1ón part1c1pat1va 

1 
Se ad1unta cronograma 



Para el desarrollo de los talleres: 

- Se Entregará un manual de temas selectos para entregarse al inicio de cada taller. 

- Se aplicarán técnicas permitan la reflexión, integración y comunicación entre los miembros del grupo, mismas 
que se describen en los esquemas de control temático. 

- Se proporcionarán reconocimientos por escrito a los asistentes al finalizar la totalidad de los talleres. 

CRONOGRAMA 

- Integrado en este documento (ver página 59). 

ORGANIZACION Y CONTROL 

Los responsables del seguimiento del proyecto serán los designados por la Subdirección de Servicios Operativos 
a cargo del Licenciado Miguel Angel Alcocer López quien tentativamente otorga responsabilidad del seguimiento 
sobre la planeación, organización, supervisión al P. Lic.T.S. Fernando César Orozco Montero. 

La información de los resultados se realizará en orden ascendente directa al Lic. Alcocer, asl mismo se darán a 
conocer en orden horizontal a los gerentes, jefes, supervisores, técnicos y auxiliares que conforman la 
subdirección. 

Los reportes se generarán del análisis de las cédulas de evaluación y los diagramas de participación cualitativa 
que se especifican en la evaluación. 

METODOLOGIA 

Se realizará una investigación-acción que permita analizar los conocimientos e interactuar con los participantes 
retroal1mentándose con la información otorgada en el desarrollo de los talleres. 

Se aplicará el modelo de planeación participativa que consiste en 4 etapas las cuales son Planeación, 
presentación de ob¡et1vos estrategias y propuestas que se esquematizan en los cuadros de control temático, 
e¡ecutandose técnicas para la d1scus1ón de los temas que permitirá conocer las necesidades grupales y adecuar la 
temática de las sesiones conforme el análisis desarrollado por el profesional. 2 

RECURSOS MATERIALES, FINANCIEROS Y HUMANOS 

Material y Equipo. 

- Se generarán presentaciones en Power Point, con cuadros que sinteticen los temas para el desarrollo de los 
talleres 

- Se cuenta con una aula para la e¡ecución del taller, una pe, canon de imágenes y retroproyector, 

- El material y equipo especifico para el proceso se sel'lala en los esquemas de control temático. 

Financieros 

Se integra el cuadro del costo-beneficio del proyecto 

Humanos 

Dos técnicos administrativos y un gerente para la organización del evento 

POLITICAS 

TESIS CON 
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Las que rigen para Banco Bilbao Vizcaya Argentaria Bancomer 

= Se integran esquemas de control tematico para el proceso donde se especifican las técnicas e instrumentos a usar 
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SUPERVISION 

Es de corte directo controlada por la gerencia de traslado de valores e Interna debido a que no intervendrán áreas 
ajenas o revisiones externas por despachos contratados. 

EVALUACION 

Se definirá en dos fases: 

La cualitativa que medirá la integración del grupo, participación. identificación de lideres naturales elaborando 
esquemas radiales derivados de la observación estructurada que permiten visualizar en forma gráfica el proceso 
del grupo. Estos esquemas radiales cruzan indicadores que permiten observar el radio de acción marcando 
escalafones. señalando un puntaje a manera de coordenada. Permite medir el aprovechamiento de las sesiones, 
la participación de los integrantes a lo largo del desarrollo del proyecto comparando la actitud al inició y fin del 
mismo. Para ello se debe elaborar un gula de observación y se evalúa de manera cualitativa 

La fase 2 cuantitativa consiste en autoevaluac1ones al finalizar los temas. calificando una sene de indicadores que 
permitan medir a base de puntos. las actitudes tomadas. a fin de identificar de manera individual las fortalezas y 
debilidades en los temas tocados en cada sesión. Esta prueba deberé ser elaborada con asesorla de un equipo 
mult1disc1ollnario para desarrollarlo en forma profesional y enriqueciendo los conocimientos. También se elaborará 
un instrumento para medir el grado de sat1sfacc1ón por el desarrollo del taller mismo que puede graf1carse. 

La valoración de impacto puede hacerse de uno a dos meses después de la ejecución del taller, calculando una 
muestra del universo a frn de agilizar los resultados. para lo que se propone crear cuestionarios y guias de 
observación que permitan analizar s1 se manifiestan cambios en las actitudes de los sujetos realizados con apoyo 
de psicólogos También se puede realizar contrastando las actitudes del gruro beneficiado con el taller contra un 
grupo control que no part1c1pó en el proceso usando un modelo experimental 

Se espera obtener cambios en las actitudes de los lideres jefes de departamentos a fin de obtener personas más 
integradas y comprometidas con el equipo de trabajo, con un mayor flujo en la comunicación e información. más 
receptivos en las necesidades del grupo dando como resultado cambios en el ambiente laboral. 

RESPONSABLE .L::~. 
P.LIC.T.S. FERNA~AR OROZCO MONTERO 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Junio 2003 

1 
Vease. La evaluación de proyeclOs como instrumento para la eficiencia de los fondos del desarrollo social. Ernesto 

Cohen. Rolando Franco OEAilLPES 
57 



PRESUPUESTO DEL PROYECTO PARA El FORTALECIMIENTO DE FACTORES CON MENOR CALIFICACION EN LA MOTIVACION DE R H DE SERVICIOS OPERATIVOS 
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MeX1CO O F a 6 de mayo de 2003 

1-GASTOS DIRECTOS Descripción 

Subcontratos y servicios 

Servicios de Folografia (rollos y revelado) 
Impresiones! tnplrcos (1 oento) 
Honoranos de mstrudor (en caso de contratarlo 
es costo sena por hora. 12 hrs) 

Provisiones y materiales 
Ho¡alcfo 

lápices (1ca¡a) 
Plumones para p1ntarrón 
Manuales (engargolado y fotocopiado) 
Alquiler de cañon de imágenes 
Diplomas (opalrna 1 cto) 

Cafe. galletas. servilletas (coffe brake) 
Bolellas con agua 

1 stataclones 
Alquiler de aula 

' 
2tASTOS INDIRECTOS 

S o aphcable para Personal que organiza evento 
:~ ermmar la rnvers1on Costo por horas hombre invertidas 
: 1emP0 del personal en el taller ( 12 hrs de 12 personas) 

Serv1aos Operativos a $66 25 pesos promedlO el costo de la hora 

TOT Al DEL COSTO 

la product1v1dad de la mvers1ón será medida en ténmnos del impacto sobre el grupo 

Ladunloc'.Jncteltaller se estima 1te4horas porseSIOn Son3 sesiones deloltemasetratar 

Unidades Costo Importe IVA Total 

1 5 150 00 s 15000 s 22 50 s 17250 
100 s 050 s 5000 s 750 s 5750 
12 s 75000 s 9.000 00 $ 1.35000 s 10.35000 

$10,58000 

1 s 2800 s 20 00 s 420 s 3220 
1 s 24 00 s 24 00 s 360 s 2760 
5 s 12 00 s 6000 s 900 s 6900 
12 s 3500 s 420 00 s 6300 s 48300 
1 s 1.500 00 s 1,50000 s 225 00 $ 1.72500 
1 s 8000 s ªººº s 1200 s 9200 
1 s 200 00 s 200 ºº s 27 75 s 227 75 

36 s 500 s 18000 s 2700 s 20700 12.656.55 

1 s 75000 s 75000 s 112 50 s 862 50 52.803 75 

1 s 1,280.00 s 1,28000 s 1,28000 

12 s 914 25 $ 10,971 00 s 10.971.00 

$12,251.00 

S28.291.l0 
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Secuencia 

1 

2 

3 

4 
5 
6 

CRONOGRAMA TENTATIVO PARA DESARROLLO DE TALLERES PARA SERVICIOS OPERATIVOS 

MES 1 - SEMANAS 

ACTIVIDADES TAREAS 
tiempo 

invertido 1 2 3 

Junta para presentación de resultados de la invest Elaboración de presentación en P Point 3 hrs X 

y planeación participativa 
Elaboración de inv1tacrones 1 día X 

Sensibilización del personal Entrega de mv1tacrones 1 dia X 

Confirmación de as1stenc1a 4 días X 

Presentacrones power pomt 3 días X 

Efaborac1on de manuales 2 semanas X X 

Preparación del material Autonzac1ón para uso de aula 1 semana X 

Elaboración de mstrumentos de evaluación 3 días X 

Revisión del aula y materral 1 dia X 

Taller de liderazgo y comunicación Desarrollo del taller según programa 4 hrs 

Taller de motivación Desarrollo del taller segun programa 4 hrs 
Herramientas de desarrollo organizacional Desarrollo del taller segun programa 4 hrs 

~ 
L4 
L4 t--3 
:;:i::.. t:x:I 
t::1 ~ 
t:x:I en 
o C":) 
~o ,_.. ~ o 
t:x:I 
~ 

MES 2- SEMANAS 

4 1 2 3 4 

X 

X 

X 

X 
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OBJETIVO METO DO ··----FASES . - --- -- TECNICAS- OBSERVACIONES 
l IERRAl\llENTAS 

------------ --------- -- -- --- . - ---------- -~----- ~-

Elaboración de propuestas que Pfaneac1ón Participativa Planeación: Lectura de mformes; 
rulmrnen en proyectos o rmáhs1s de los problemas, Se convoca a dos juntas: 
1niaabvas elaboradas por el Presentaoón de la informaoón obtemda manuales sobre temas, 
grupc de trabajo. de la invest1ga(.1Ón (resultados) d1sr:us1ón de la perceJXIÓn la primera para sensibilizar 

de problemas sobre las áreas suscepUbles 
La 1nteracc1ón def grupo se Presentación del área de trabajo de mejora con la 
propicia mediante térnicas potenciales para elaboración de presentación de datos de la 
grupales que llevan al proyectos. Crónicas, ilrbol de objetrvos, investigaoón y la 
cuestionamiento de temas análrSIS de los rrnsmos. 1mportanaa de tomar los 
definidos Ob1et1vos: talleres. 

Reuniones, camilos 
Sens1bil1zaoón del pannrarna en general La segunda a la finahzadón 
Generales, especificas, Metas. de los talleres a fin de 
Supuestos sobre ternas especificas. contar con más elementos 

Preparaoón expos1c1ón de la teóncos que permitan 
Estrategias: fonnulación de acuerdos. part1opar en la generación 

de propuestas, alcances, 
Alternativas contempladas, fuentes de actitudes que deben 
verificación, definioón de acciones, mejorarse para beneficio de 
responsables, tiempos los equipos de trabajo. 

Propuestas 

Definición de proyectos concretos que 
emanan del análisis de los integrantes. 
Fonnulaoón democrática de los 
proyectos. 

Obsercaciones: Se recomienda hacer relaciones o contrastes con situaciones de la dinámica familiar, cuestionando ¿Cómo se llevan las 
actitudes del trabajo al terreno de la familia?. ¿Hay semejan7.as?. ¿Se actúa igual?. Se espera que esta reflexión sea un detonador para que 
los sujetos se involucren más en la dinámica de los talleres. 
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rEMA: Integración grupal 
ÜRJETIV<) ----nu·-r'JíCA - l\Ciivfü.\l) ---- MAll'.itlAL __ _ TIEMPO 
racii1tar la integraoón grupalfeañdera det.x¡;ie··-·--·· 5eeñtregJrá Uñ.3b,ln-dera-alOS 1nté9raiile5 --------- ----1 

12 Siiias colocadas en nempo invertido no mayor a 
que s1mbohza una estafeta de part1c1paoón 

Interacción, comurncaoón 

Conoam1ento de las 
¡ expectabvas del taller ¡ --+-----_____ .. 

Primera fase: 

Hacer alusión a la 
importancia de valorar las 
cualidades de nosotros v las 
del grupo, obseivando y 
reconociendo lo valiosos que 
somos. 

Conocer y elaborar el 1 Lluvia de ideas 
concepto del grupo sobre las 
palabras: "motivac1ón, 
hderazgo; comurncac1ón" 

Uso en cada una de las 
seS1ones del taller según el 
tema a tratar 

Se les pedirá a los integrantes que se 
presenten y mencionen una cualidad que 
estén orgullosos de poseer explicando el 
porqué 
Segunda fase: 
Se les pedira a los integrantes que 
menoon~n una cualidad de cada uno de sus 
subordmados. 

Oerre de la 'iécrnca: Fomentando la 
part1opac1ón del grupo haciendo 
comentarios del porque usa1 está técnica 

Reílex1ón: lConocen las cualidades de su 
personal' 

Cada integrante en forma voluntana da 
ideas sobre lo que entienda al respecto de 
las palabras "rnotlvaaón, liderazgo, 
comunicación" 

El coordinador anotará en el rotafolio la 
idea pnnc1pal de cada concepto sugerido 

Oerre de la técnica: 
Los part1c1pantes harán un consenso para la 
elaboraoón del concepto final 

Todos anotarán el concepto en una hoja. 

Se contrasta el mismo con las atas de 
estudrosos del tema. 

Renex1ón: lEI concepto original era el 
correcto?, lOeen que su personal piense lo 
mismo?. 

cirrulo para raolltar la 30 minutos 
interacoón cara a cara 

Hojas blancas, lápices, 
pintarrón y plumones para 
pintarrón. 

nempo invertido 
10 minutos 
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TEl\IA: Conceptualización y empalia 
OBJETIVO TEl'Nll'A ____ ACTIVIDAI> l\IATERIAL 
Reconocer las características Las bras de papel Se les entregará a los part1opantes trras de Tiras de papel con las 
de una persona: papel con las característica de las rersonas anotaciones 

Motivadas, Líder de grupo y con drsposic1ón 
Mobvada a comunicarse Cinta adhesiva 

·Lider de grupo 
·Con d1spos1c1ón a Se les pedirá a los asistentes que tomen una Pmtarrón. 
comumcarse trra, la lean en voz alta y traten de e)'phcar a 

los demás la forma en que podemos Tiempo invertido: 
desarrollar dicha característica 15 minutos 

Gerre: reflexión sobre SI nosotros tenemos 
estas caracteristtcris o debemos 
desarrorrartas 

Observar la integración del Empalia -- Se pide a loS participantes que recuerden Papel para notas 
líder para con sus por un momento en forma personal, un 
compañeros y su confhcto reciente que ha ;a v1111do en el 
comurncaaón con ellos traba10 y en la casa donde se manifestó un 

final desagradable 

Se les pide que por tumo lo comenten con 
una persona del grupo con la que no tienen 
mucho contacto 

Se pregunta como se s1ntreron lo que oyeron 
y los que hablaron 

Se ... ..:JLe ur. pnmer cierre con la reflexión: 

<.Te qust:: nur !:: es...'"Ul:-i.c:on por convicción? 
lle ~ .... ces con tus compal\: .. os", lCompartes 
tiempo con ellos para escuL\·1rlos y 
conocerlos? 

"El líder debe considerar siempre las 
opiniones, necesidades de los otros y 
aprender a escuchar" 

TIEMPO 
Tiempo invertido: 
10 minutos 
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TEJ'vlA: Comunicación 
OBJETIVO TECNICA ACTIVIDAD MATERIAL 
Aprender y desarrollar Análisis del tema en manual Exphcadón del impacto de la Diapositivas power Point 
estrategias de comurncación comunicación verbal y no verbal de casos prácticos 
para desarrollar la integraaón nosotros para con el grupo, Barreras 
conS1derando como contacto al semánticas y psicológicas, métodos de 
l[der~_ convencim1ento 

Observar Orgarnzaaón, traba10 Expresiones que emiten Soc1odrama: Presentación de elementos 
de equipo, hderazgo mensa1es diferentes a lo que Tema: No se escuchar. que pernuten comunicamos 

expresamos po51t1vamente 
Congruenoa llevar a un grupo a que actU~ en un (Power pomt) 
Tiempo para escuchar situaoón de trabajo donde el jefe es 

intransigente y esa misma pos1oón 
llevada a la farmha. 

Oerre: 
Se genera el proceso renexivo del grupo 

Se consideran opiniones de los 
integrantes 

Presentación de elementos que 
pemnten comunicamos positivamente 
(Power pomt) 

Identificar venta1as de la lMe entiendes? Se solicita a los participantes que Hojas 
comurncaoón verbal y no formen parejas Lápices 
verbal. Refle~1ón: Deben ponerse de acuerdo en dibujar 

Dificultad para ceder y algo en una ho¡a sin hablar 
Aorender las d1ferenoas entre entender la perspectiva del otro Se les pide que lleven a cabo esta 
vanos puntos de vista, la cuando solo hay comunicacrón actividad poniendo las dos manos (una 
1mportanc1a de aceptarlas y no verbal. de cada integrante) sobre el mismo 
respetarlas v de negociar. Mecanismos usados para lápiz, pluma o plumón con el que 

negociación. realizarán el dibujo. 
Impartanoa de expresar Areptaoón de los diferentes 
desacuerdos. puntos de vista 

Imoortanda de la comunicaoón 

TIEMPO 
Tiempo invertido: 
15 minutos. 

Tiempo Invertido: 

30 minutos. 

Pmtarrón 

liempo Invertido: 
10minutos 
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TEl\IA: Moli\·aci'1n y .:onocimienlo de nece~idades del personal 
OBJFrivo --1wrn1<:,\ -- - ----l~ü·TlVIT5AO l\IATERIAL 
f------·----------
Ment1ficar las formar en que se 
puede traba1ar la mollvac1ón y 
la autoestima 
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Uso de téaura: 

"El deseo del gerno" 

Onentaoon <tt11va que 
significa: med1tar, planterir, 
ordenar u organrzar nue<;tras 
ideas para cumplir metas que 
significan algo importante para 
nuestro trabajo y vida 

Se correlaciona con lcr; 
obJetivos del trabajo y los 
personales 

Presentaoón de cuadros con 
las caractPristlca5 que debe 
considerar el líder para motivar 

D1ferenc1as entre estimulo y 
mot1vac1ón. 

Se les p1rle a los integrantes que 1 Hojas, lápices 1 Tiempo invertido: 1 
1mag111en un yerno que está encerrado 20 minutos 
dentro de su cuerpo y que les va a 
conceder un dpseo. 

Se les pedrrá que r1Pnsen en un deseo 
que qweran cumplir rápidamente 

Ahnrán los 01oc; y anotaran su deseo en 
una ho1a blanca 
Se les 111d1car á que el genio es real y 
que necesita una ayudad1ta para cumplir 
su deseo, que pnmero tiene que 
comprobar que el su1eto t1ene muchas 
ganas de cumphr su deseo , 
dependiendo de esas ganas van a ser la 
mot1vaoón y la fe en si mrsmo para 
cumphr su prorós1to. 

Para esto, cada qwen tiene que redactar 
las ganas reales que tiene de cumphr su 
deseo y la d1sparnb1hdad de si mismo 
para que los cumpla 

Ahora tiene que redactar los pasos a 
segwr parn cumplir su meta 
(estrategias, act1v1dades y funciones) 

Anotara Jos obstáculos a vencer 

Cierre: 
Por Ultimo hará un compromiso consigo 
mismo para cumplirse su deseo a partir 
de la fecha que defina. 
Se hace con las participaciones 
voluntanas de las ell'penenc1as 

Reflexión: 
Hedos tenemos los mismos deseos? 
¿los deseos de la organizaoón los 
conocen todos? 

""" 
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TEMA: Grupo. liderazgo. organización. 
- -

OBJETIVO ·1ECNICA --Af''l1v1!)1\ff- · l\IAIERIAL 
----------- -----~ 

Demostrar la 1m¡x>rtanoa de la Reahza la tarea cada equipo tendrá que reahzar las Guias de observación 
comunicación interna, la labor siguientes tareas: Que contengan como 
de equrpo y la organización del mirnmo los siguientes 
traba¡o por parte del lider. Una h<;ta con doce refranes parametros: 

mexicanos 
AnáliSts de la mobvadón para -Una frgur a con el matenal •Todos opinan, todos 
la ejecuaón de tareas, que el coordinador entregara escuchan, existe 
estímulos Una ltsta de diez palabras que retroalimentaoón, se 

contengan la letra "x" generan diferencias por la 
1 O articulas personales comumcaoón. 
Una carta a un lider donde se 
le exphque que la •¿Qué eqwpo demuestra la 
comumcac1ón y el traba10 de me1or romunicaaón 
equipo son importantes para interna' lPor qué? 
lograr los resultados en la Razones 
empresa; en esta carta se 
comprometerán a paner de su •Todos se esfuerzan para 
parte logra el resultado, se 

~ 
observa entusiasmo, existe 
lideres, apoyan 

r:-' •01stnbucrón de tareas, se r:--' ,..._:¡ 
::t:> tr1 Los integrantes del equipo deberan siguen 1nd1caoones del 

t:::1 t.n 
mantener en el aire e1erc100, supieron que 

,__ 25 globos inHados por espacio de un hacer en las contingencias, 
t::::! ( .. .' J Los globos minuto sin que ninguno caiga al suelo. Equipo que demostró mejor 

ºº 
organización 

Cada globo deberá tener escrito sus 
~o objetivos personales •Observador de las 

-~ actitudes de los integrantes o del equipo para calificar a 
t::::j los equipos conforme a las 

!:2! guías 

TIEMPO 

Tiempo invertido: 

20 minutos. 
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TEMA: Reconocimiento 
OBJETIVO 
lden~ficar las formas de 
reconoom1ento del trabajo de 
los integrantes del equipe 
fortaleaendo la autoestima y la 
1ntegraoón grupal y la 
confianza al lider. 
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TECNICA ACTIVIDAD MATERIAL 
El reconocimiento Formar 4 equipes de dos integrantes Tarjetas con instrucciones 

Se les entrega una ta~eta de apeyo 
instrucdonal 

La tarjeta 1 tendrá un caso práctico que 
deberá actuarse 

Las tar1etas 2 tendrán la actitud ante el 
caso 1 que deberán actuar aquellos que 
la tengan. 

Se soliota a los partJC1pantes que sigan 
las instrucaones. 

El resto del grupo observa. 

Al finalizar el coordinador d1nge la 
discusión en la cual se anahza como se 
sintió la persona en cada situación y los 
efectos que los diferentes tipos de 
comentarios tuvieron en su forma de 
sentirse y la confianza que se genera 
para nrKJbles s1tuaaones oosteriores. 

TIEMPO 
Tiempe Invertido: 
20 minutos 



DIAGRAMA RADIAL DE LA EVALUACIÓN DE PARTICIPACION CUALITATIVA 

Diseno: Profesor. Humberto Caballero. 
Académico de la UNAM/ENTS de practicas regionales 7o. Semestre 

Nombre del proyecto: 
Tema: 
Fecha: 

Equivalencia· 2 3 4 5 
Vana bles Nula Participac1on Regular Buena Muy Buena Excelente 

Liderazgo 2 
Gestion 2 
Act1v1dades 3 
Organización 5 
Part1c1pac16n 5 
Orientación 4 

Instrucciones: 
El número capturado en la tabla es la calificación asignada al indicador que se colocara 
con referencia a las observaciones realizadas en la dinamice del grupo previa gula de 
observación. 
Una vez realizada los datos se pueden graficar de forma radial 
Los puntos mas cercanos al cero son aquellos que requieren de mayor atención, estos se 
pueden contrastar cada sesión para observar el desarrollo del grupo 

-- Nula Participaclon 
--Regular 

-tr- Buena 

""*-Muy Buena 

-- Excelente 
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CONCLUSIONES 

1.- El realizar el análisis sobre la importancia de la motivación en el trabajo, es por la trascendencia que para el ser 
humano tiene la act1v1dad laboral no solo como un proceso que impulsa la economla de las regiones. Desde el 
aspecto social. el traba¡o brinda identidad y da al sujeto la posibilidad de entender su existencia en el mundo, lo 
ubica dentro de una clase social, da la posibilidad de una valoración personal, lleva al individuo hacía la 
socialización y organización con otros. provee lo medíos para satisfacer necesidades básicas propiciando una 
producción cultural por la transformación de la naturaleza y por la generación de organizaciones entre los hombres 
que permiten regular las relaciones entre ellos y distribuir Jos bienes alcanzados. 

2.- La motivación de los recursos humanos. es el motor que impulsa a Jos seres humanos a concretar 
eficientemente metas y ob¡et1vos para las unidades productivas. Esto es asl, en Ja medida que las personas 
satisfacen sus propias necesidades, intereses y expectativas. 

Uno de Jos pnnc1pales errores de la industria ha sido la símplíf1cacíón excesiva del concepto de motivación. Las 
mujeres y los hombres tienen muchos motivos y a menos que reconozcamos la parte que desempena cada uno de 
ellos. no podremos comenzar a entender su conducta. 

Cuando se habla sobre la mot1vac1ón se preocupa por estudiar al individuo con respecto a Ja condición psicológica 
cambiante y a una multitud de expenenc1as prevías. Debido a estos factores se debe reconocer que la motivación 
puede originarse desde el interior del ind1v1duo o por factores que actúan sobre él desde el exterior. 

3 - Desde el aspecto social. debemos ver a las organizaciones como grupos donde se generan esquemas de 
conducta; lo que en adm1nistrac1ón se conoce como cultura organízacional y que determinan la forma de ser, el 
modo de vida. sistemas de creencias y valores que propician o no la motivación de los individuos. 

4.- Cuando existe una alta mot1vac1ón laboral se manifiestan beneficios para las organizaciones reflejados en 
aumento en la efic1enc1a. product1v1dad. la cohesión grupal. la identificación del personal con la empresa y un clima 
laboral agradable S1 estos elementos se concatenan se consigue que los empleados estén más satisfechos, 
conformes e interesados por su empleo 

5 - En los fundamentos teóricos al tema de la mot1vac1ón se concentran fenómenos sociales. económicos y 
culturales que explican el fenómeno en un momento histórico. así mismo son propuestas de solución a través de la 
atención de 1nd1cadores y variables que seleccionadas y controladas por el profesional universitario pueden 
otorgan cambios en las actitudes de las personas cuyo ob¡et1vo es incrementar la productividad de las empresas y 
me¡orar el nivel de vida de las personas 

El profesional universitario en c1enc1as sociales es quien debe analizar y determinar que enfoque es el pertinente 
para la explicación de un problema social en particular como es el caso del tema de la mot1vac1ón. aunque en 
muchos casos se llegue a parcializar la totalidad del fenómeno estudiado. Con esta premisa. la motivación laboral 
no puede explicarse ba¡o un solo enfoque debido a que los seres humanos interactuamos en las organizaciones 
con elementos que llegan a ser fundamentales para la conducta de los sujetos, tales como: la relación y 
comun1cac1ón entre personas y equipos de traba¡o. la estructura organizacional. la tecnología. el medio ambiente. 
las necesidades básicas y secundarias. los liderazgos. el aprendizaje, las habilidades, los esfuerzos colectivos e 
ind1v1duales solo por mencionar algunos que se abordan en los fundamentos teóricos. 

6 - Para el Traba¡o Social analizar las causas o elementos que llevan a un su¡eto a cumplir o alcanzar objetivos se 
realizan desde una perspectiva de totalidad a la que llamamos contexto y este tiene un impacto trascendental en 
la conducta de los suietos y los grupos 

7 - No hay que ser un erudito para darse cuenta que la globalizacíón ha venido a cambiar las culturas 
organizac1onales y a los paises que estaban con políticas proteccionistas. esto lleva a que las empresas 
evolucionen tornándose más abiertas y dispuestas al cambio. s1tuac1ón que debe canalizarse a los recursos 
humanos para disminuir la res1stenc1a a las modificaciones que generan incertidumbre en las personas 

8 - La misma globahzac1ón ha prop1c1ado que las empresas busquen nuevos caminos para obtener mayores 
ganancias o utilidades. lo que ha motivado a las mismas a unirse con otras para crear una sociedad f1nanc1era y 
aprovechar oportunidades con¡untas. corregir debilidades. d1vers1f1car sus productos me¡orar lineas de producción 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

70 

-------· -- - - - ---- ---------------------~-------~~~~~~--"'----------



desequilibradas. acelerar su crecimiento y fundamentalmente ser competitivos. A esta unión entre empresas es lo 
que llamamos fusión. 

9.- Cuando se realiza una fusión, se involucra una enorme cantidad de dificultades. se fusionan culturas, se 
fusionan equipos de personas y tecnológicos, redes y sistemas de trabajo y por ende un enorme esfuerzo humano 
para la integración y adaptación al cambio, propiciando un clima organizacional dificil de manejar por la resistencia 
y la diferencia en las culturas organizacionales situación que impacta a la motivación de los recursos humanos. El 
caso de la fusión entre BBVA y Bancomer es un hecho palpable de lo citado; proceso que hasta la fecha aún no 
culmina al interior de la institución. 

10.-Una empresa puede contar con los mejores recursos tecnológicos. las más avanzadas instalaciones, los 
productos más innovadores y adecuados para los clientes y las más evolucionadas técnicas financieras y aún asl 
fracasar s1 no cuenta con personas motivadas y dispuestas para manejar las variables que intervienen en los 
procesos ordinarios 

11 - Se puede partir del análisis de un micro universo para estudiar la motivación; tal como lo hemos propuesto en 
este estudio monográfico con el caso de la motivación del personal de la Subdirección Servicios Operativos de 
BBVA-Bancomer Este análisis requiere de la identificación y determinación de factores que pueden incidir en cada 
ser humano. para ello el profesional necesita un procedimiento metodológico que permita conocer el problema, 
planear las acciones para resolver y ejecutar el plan de trabajo con la aspiración de mejorar las condiciones de 
aquellos que tienen las necesidades detectadas. Aqul se comprueba que con un procedimiento metodológico 
propio del Trabajo Social puede cumplirse con las expectativas o resultados que espera una empresa privada de 
una 1nvest1gac1ón mollvacional. 

12 - En este documento se propone que el análisis motivacional debe partir del estudio de 5 factores o categorlas 
fundamentales que son: Las demográficas, relación grupo liderazgo. satisfacción, motivación (en relación con 
equipos de trabajo. incentivos. ausent1smo. rendimiento) y motivación y familia. (para determinar el impacto del 
contexto o cond1c1ones externas sobre los su¡etos) estos que permiten identificar y describir los aspectos que son 
susceptibles de me¡ora en un área u organ1zac1ón 

Para realizar un análisis completo de la motivación de un su¡eto con relación a su trabajo, es esencial establecer 
que tan atractiva resulté la actividad que desempeña la persona. si las condiciones que le brinda la organización 
son aptas para el desempeño de su traba¡o. el grado de confianza con el que cuenta el trabajador. la calidad de 
vida que le puede ofrecer la organización a la persona en cuanto a su situación familiar, la realización de sus 
ob¡et1vos personales. las cond1c1ones físicas del trabajo. las exigencias reales. los objetivos de la actividad que se 
esté realizando y los tipos de mot1vac1ón que se encuentran dentro de la organización. Estos factores están 
mediados por los gustos. la vocación. la calidad de la tarea que se desempeña y que se identifican como la 
calidad de vida laboral 

13 · La 1mportanc1a que la empresa conozca la percepción familiar de sus traba¡adores en cuanto a la motivación 
en el traba¡o. permite saber s1 la unidad productiva !lene acciones adecuadas para sus empleados y s1 está 
generando una mod1f1cac1ón de fondo que trascienda a la familia. considerando que la futura fuerza de trabajo 
proviene de este núcleo. De allí que se considera para este estudio el análisis en este rubro pues s1 la motivación 
tiene que ver con un referente que aprendemos es susceptible de ser modificada Si de esta cadena estuvieran 
conscientes tanto los sujetos como las empresas se puede generar un sistema de referencia y aprendizaje 
concatenado que puede llevar a un cambio cultural que beneficie no soló a la empresa sino a la sociedad 

Cuando las personas se sienten motivadas. a gusto con su traba¡o; trasladan esa actitud hacia la familia en donde 
se tienen que vivir procesos mot1vac1onales s1m1lares a los de la empresa pero ahora entre los integrantes de la 
misma En la fam1l1a la dirección es de los padres. quienes como lideres de su organización. deberán analizar sus 
actitudes y la cultura a fin de lograr integración. solidez. valores. comunicac1on que lleven a una permanencia 
mot1vac1onal y al logro de ob¡et1vos constructivos para los ind1v1duos y para la sociedad 

14 -La mot1vac1ón tamb1en 1mpl1ca un proceso de aprend1za¡e. por lo tanto esta actitud es susceptible de 
mod1f1carse en beneficio de los mismos sujetos los grupos y las organizaciones El Traba¡ador Social cuenta con 
un baga¡e de conoc1m1entos que le permite 1dent1f1car actitudes y conductas aprendidas en los diversos grupos en 
que el ser humano se involucra Mediante la intervención profesional del mismo se pueden atender los procesos 
de aprend1za¡e e identificar las 1nfiuenc1as sociales externas que al combinarse con las capacidades internas de 
las personas contribuyen a generar un proceso mot1vac1on 4Jo:;il.!Y.Q. _____ . _ 
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Identificando que elementos influyen al sujeto a sentirse motivado, el profesional en Trabajo Social puede operar y 
modificar estos elementos mediante un proceso reeducativo a fin que la organización donde interviene funcione 
adecuadamente y los miembros de ésta se sientan mas satisfechos. La importancia de lo anterior radica en que la 
motivación es resultado de la interacción del individuo con el grupo, el aprendizaje y la situación en que se halla su 
entorno. 

15.- El citado proceso reeducat1vo es el que se propone en el proyecto para el fortalecimiento de los factores 
presentados con menor calificación referente a la motivación de los recursos humanos de las Subdirección de 
Servicios Operativos. de un planteamiento particular se ofrece a las empresas privadas meiorar su ambiente con 
miras a incrementar la calidad de vida de sus trabajadores teniendo como efecto un mayor compromiso, 
pertenencia e integración que lleve a los suietos a contribuir con el logro de los objetivos planteados por las 
unidades productivas. 
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR OIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE SERVICIOS OPERATIVOS 
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MATRIZ DE VARIA.BLE E INDICADORES A REVISAR PARAANALISIS DE MOTIVACION LABORAL. EN SERVICIOS OPERATIVOS DAR METRO BANCOMER 

V.UllABU OlPENDll!NTE: MOTIVACION 

CATlOOfllAS O COMPONENTll 

EOAD 

E•PERIEN::1• 
1.ABOR,t.,1. 
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l,IQ':°l\1.1.CIOl.f"' 
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..... -. .. ---

El metodo apllcallo para 1a oetemi1nBC1Df1 óe vanab1e1 el el llamado 1erarqu1zacion 
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OEMOGRAFICOS 

OEMOGRAFICOS 

OElolOGRAf'ICOS 

RELAC!ON 
GRUPo.1.IDERAZGO 

SAT1SFACCION 

l.IOTIVACION 

MOllV..t.CIOt.I 

RELACION 
GAUPQi\.IOER.1..ZGO 

RELJ.CION 
GRUPOl\.IOERAZGO 

RELACION 
GRUPOll..IDtRAZGO 

MOTIV.1.CION Y 

MOTIVA.CION 

SATISFACCION 

MOllV..t.CION 
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GR..JP:J'\.IOER.\ZGO 

N 
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)( 
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<( 

nominal óe problema• generaoo a partu del d1agno11Jco prehmmar planleado por ob1ervac1on n .~ ............. ,º"'" 
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ENCUESTA SOBRE MOTIVACION LABORAL EN SERVICIOS OPERATIVOS DE LA DAR METROPOLITANA 

1n11n.icclon•1· Et 11guoente cueS11011art0 tiene la tona1oaad oe conocer el nivel de mo11vac1on an el tracoa10 r ae1i:i...ior1r m11a•an19 !u part1c1pac.on 
¡:••eai r.i~ SO" suscep!itiles de me10l'a a cono m&cl!ano r lat'QO plalo El presenl& •• 10111ment11 anon1mo por lo que no tendr•• r•p•rcu1lon a19una 
en'" persona o en la 111tat11hdaa de tu 11aoa10 POr I01 camantano1 cue efeetue1 

1 
loma tu tiemoo y eon1a11a con lo que mas 1e apro•1ma a lo Que v1ve1 y 1oernes a111a1 manera que a1 procesa• la 1nlormac1on prooorct0nemo1 

fl,.,,.,en:o! ve••d•CCI Marca en el pa11rites11 1a re1pue11a Qua con11aares correcta Da antemano a~•adecemos h.1 a1enc1ón 

Genero 

Masculino 1 ) Fem.nino 1 t 
Edad 
De11a25afto•I t O• 21135anos ( 1 De36a45al\01() De411omb l I 
Estado C1v11 

1 · Tienes personal a tu cargo 

11 f 1 no 1 1 

Caaado f 1 Sallara 1 ) Otro l ) 
Ant>Queaaa en la empresa 

Prepa•acion acaaemoca 

Pue110 r 11emPO aue hena1 en el m11mo 

2 ·¿Podnas decimos en que rango cae lu sueldo bruto mensual? 

menos de S 4.000 00 f J de S 4,000 • &,000 1 1 da S &,001 a S 1,000 1 ) de 1,001 a mb I ) 

1

3 '-Consideras Que el sueldo que percibes de la instlluci6n es equilibrado con las acttV1dades laborales Que desempeflas? 

I! 1)nDf1 

14 · " Piensas Que solo el dmero es un elemento fundamental que te motiva para traba¡ar? 
' 1•1 1 ) no ( 1 

1 

1 ~ .. Con re1ac1on a la pregunta antenor en caso Que pienses Que no ¿ Qué otros factores te motivan a traba¡ar ? 

1

Respon11b1hd1d 1 ) 
Olros lCuales? 

Dtve,..lón 1 1 ObligaclOn 1 1 S11ir del aburrtmlanta 1 ) 

(.. Podnas indicamos si existe mas1stencia de tu parte al traba¡o? 

Ja4() Un•HllWnal) Nunc•I ) 

" En caso que hayas con1es1ado af1rma11vo a la pregunta antenor. que circunstancias te provocan una inasistencia? 

1F Poa··as seña1arnos ¿Cual es la nora de ingreso a tus labores? 

' 
1 ~· '- E .:1ste tolerancia en la hora de mgreso en tu a rea de trabajo? 

i 
I •• ~ ~ no ( 1 L De culnlo• minuto• 1 

' 
, , O , Las aC1Mdades y tO'eas aue •ea11zas en tu uaoa¡o. las encuent,as eg,adables? 

!•• f ) no ( 1 

¡, 1 · E• t'aba10 que'°ª'"ª' te º'"mote hace' uso de tus conoom1entos y hab1hdades 

¡•1Muy1mph1man1a f 1 bl Amph1men1e ( ) el Med1anamenle ( 1 di Limitado 1 1 a) Da manera muy !Imitada 1 
1 
1 
: 1;: '-Sientes oue poclnas contribuir mas en la ef1c1enc1a de lu departamento? 
i 
! 11 1 1 no 1 ) Espaclftcano1 11 H 1 lrav .. de alguna hab!Udad o conoclmlan10 que tu langas 
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ENCUESTA SOBRE MOTNACION LABORAL EN SERVICIOS OPERATIVOS DE LA DAR METROPOLITANA 

13 ·Te gustar.a cambiar de depanamento para real11arotras aCllV!dades 

,1 f 1no1) ¿Porqut? 

14. c. Camb1arias !u lugar de residencia s1 te ofrecieran más sueldo? 

si ( t no 1 1 

15 c. Percibes Que et volumen de traba¡o se ha incrementado en los ü1t1mos 6 meses? 

•1 1 1 no 1 ) 

16 '- S1enles Que a razon de lo antenor han drsm1nu1do lus ganas en el traba10 y tu productividad? 

si 1 1 no f 1 

17 • En el caso de haberte asignado una nueva función ¿ Se te ha proporcionado la capacitación o adiestramiento para tus nuevas actividades? 

s1 f 1 no f 1 

18 · l. Crees que para aumenlar tu productrv1dad se requiere de capacitacron especifica para el puesto que desem~as? 

•i 1 ) no 1 J 

19 · Si tuvieras que tomar capac1tacion t. As1shnas despues de tu horario de 1raba10? 

11 1 ) no ~ J 

20· '- Corno es la relac1on con tus compa"eros de lraba¡o? 

jNuy Buen1 ! 1 b)Buen• 1 1 RegulM () CHINula ( J Nula() 

1 

¡21 , Pe"'ºª' !alta de mot,,ac,on ºª'ªel t<abaJO en tus compa~e<os? 
,11 ( ) no! ) 

f 22 · En caso ae ser tu respuesta afirmativa a la pregunta antenor ¿Podrias indicamos de las s1gu1entes respuestas 2 cnterios que consideres 
11rnDOr1an1es para esa la11a de mot1vac1on? 

1aJ Tr•b•¡o dnogu•I o hvont11mo t ) 
lt) L• 1•11• d11nlorm•t1onclu• 1 1 
i11 S•t1nos 1 ) 
:gil• rulm• 1 1 
!'' S1111n1e que su opm1on no cu1nta ¡ 1 

: 23 · '- Consrjeras que tu op1n1on es tomada en cuenta ? 

'" 1 t no 1 ) 

bl L• dirección del jet• f 1 
di Los compatlero1 de lrab•)o 1 1 
f} Poc• oportunld•d d• crecimiento 1 J 
hl No•• reconoce 1u l•bor ( ) 
JI Dlscrlmmaclón ( 1 

kJOtros fHpeclflc.1, _______ _ 

¡24 c.Er· et esluerzo de un traba¡o bien elaborado. podrías decimos s1 existe reconocimiento del mismo por parte de los¡efes? 

... tlU•I• 1 1 no Hlll• ( 1 pocH oc••IOnH( 1 
1 

125 ·'-En caso de no ser as1 sientes Que esto es un elemento desmot1vador? 

I
" t> no ti 

26 · '- Cuanao existen errores en la operac1on tienes confianza de dec1rselo a tu ¡efe? 

¡•1 ( ) no 1 1 

127 · Pueoes decimos tOué act11ua toma tu 1efe cuando se cometen errores? 

1No1 trata con respeto y aHIOr• p•r• resolver 1t probl•m. 1 1 Nos ll•ma l••tención severamente 1 

jtev•nt• I• YOl r d•J• que lo resolv.mos el problem11 solos 1 1 Torna una actitud lndll•t•nts al probl•m• ( 

l 
FALLA DE ORIGEN 

_,,---·-. 



ENCUESTA SOBRE MOTIVACION LABORAL EN SERVICIOS OPERATf'!OS DE LA DAR METROPOLITANA 

28. Te sren1es mas comodo en lu labor cuando 

29 "la forma de comumcar mstrucc1onos por parte de 1u ¡ele es clara para que entregues resultados oportunos? 

11 1 1 no 1 1 

30 ·"Existe pan1c1pac1on y co1ab0rac1on entre lu equipo de traba10 y otras áreas relacionadas a la tuya? 

S1empr1 1 ) cu.1 11empr1 1 1 AlgunH •ocn f 1 C1al nunu 1 J Nunca 1 1 

31 " Cuando ex1s1en carnb1os en los proced1m1entos por reestructuras o cambios de funciones le proporcionan la 1nformaci6n necesarla? 

11 1 1 no 1 1 

32 • El eciu1po y material con e1 ciue cuentas para el desempel'\o de tus act1v1dades ¿Crees que es el adecuado? 

1i ( 1 no 1 J En CHO d1 contu1u no¿ Por qu• 1 

33 .cuando platrcas con personas fuera del traba¡o 4 Te sientes orgulloso de decir que trabajas para Bancomer? 

34 · Despue~ de 1a 1ornada laboral " Como sientes tu estado de ánimo? 

Tn1111 ! 1 01pnm1do 1 J Angu11l1do ( 1 MolHlo ( ) 01Hnlm.1do ( ) OtrH ¿Cu•17 ____ _ 

1

35 ·'-Cuando tu ramilia te pregunta sobre las actividades que haces en tu traba¡o? comentas 

, E1 un f.ulld•o 1 1 E1l11 h1no d1l 1r1b110 f 1 Pr1fier11 no decir n•d• I 1 Comen111 lo mucho que I• gu1t1 ( 1 E1lnl1reunt1y11pllr;•1 lo que hlCH 1 1 

j JG '-Crees que las ac11tudes que tomas en el traba10 podrían ser un e¡emplo para lu famiha? 

Is• ! 1 no¡ 1 

i J 7 Ese e!e"Tiplo podr1a influir en tus h11os de manera 

lpo1111"1 t 1 n1g1u"• ( 1 1m 11f1c101 1 1 

i 
!3!! '-Crees que los proc1emas en tu hogar afecten de manera 1mpor1an1e tu desempe~ en el lrabajo? 
1 
¡11 ()no 1 1 ¿PorquU 

i 
1 

: JS · ,~Piensas que los problemas y Ja ten516n en el trab&JO afectan la relación y comun1caoón con tu familia? 

]1i• ¡ 1 no ( J ¿Por qu•? 

1 

40 · Tienes algun comenlano con respecto al tema de este cuest1onano 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



~ 
i::--' --3 
~tx::I 
t:::I ~ 
tx::I en 

oº !:A:::lo 
,__~ 
o 
tx::I 
2'.! 

Factores demográficos 

' ' :";-"} 

···:.:.::~·-----
GENERO 

50 

40 

30 17% 
:!O 

JO,~ .,.:i1~:~t·- ~·:?;.·!! ~~'i ~ ~ '.;:4.•:-' ,¡?11)· ;<,\ .. ·'. ····~·¡¡.~' o v:l>Jü.:~~~-~--:_-_: .. ~·- .. ·z~ ~~;~!~:::~ 

l\faseulino Femenino 

a FRECUENCIAABSOLUTA ; 45 9 

Anexo 4 



\ 

1 

Factores demográficos 

Á-~ '~~;-l" - ... ~¡ ··~ 

EDADES 

50 
~ 
""t-: 
~- 1 r-· 

-1 [" 

40 

;:r ! 30 
t: 
!:=' ¡ 20 
e 
~: 10 

c.:e 
l:=I:j 

z DE 18A25 DF2úA35 DE36A45 DE46 O MAS 

FR EC UENC IA ABSOLUTA 4 21 1 5 14 

Anexo 5 



• ~
 

. 

. 

!_" 

..l 
->

 
-u ,.... 
.,,, ,.... 
-<

 
¡.... 
rFJ 
¡;..; 

... 5 
-

' 
j 

.; e 
... 

... 
-;:¡ 

;::, 
(J

 
o: 

~
 

"' 
~
 

o: 
'./] 

u 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

a 

<O
 

o X
 

Q
) 

e: 
<

( 



Factores demográficos 

:~ 1 ';;a··---
r 
t-rj 

::» 
e-' 
L' .-3 
::i:::- tx:1 
t.:::' ~ 
t?':i en 
oº ?-:) o ,_,z 
o 
t:>::J 
;z 

50 

30 

1 () 

-1 o 

CJ FRECUENCIA ABSOLUTA 

Anexo 7 

ESCOLARIDAD 

')O! 
.:.. 10 .. 15% 

~ 

50% 

"~ í-~'] 

¡j~ 
~~;~: 

n1 
~ -~ ..¡ O/ 

'º 

~ 

~~'.1:l'':;:+~j;~~i}~;~~~11~~~~ 
, Primaria Secundari Bachiller Carrera l.ic. nn Licrnciatu 

8 27 4 1 2 2 



~ 
i:--' "'"-3 
;:i::.. t:r..1 
t.::;1S'.3 
t:cj IJ~ 

oº 
~º ._.... ~ o 
t:rJ 
~ 

técnico DAR 

no sabe 

capturista 

cajero 

auxiliar DAR 

() 

Factores demográficos 

~ -: 

ASIGNACION DE PllESTO 

72 1~-h No ase gur~ n la non1c rlc la tura dcil pucst o 

28q-t,' Dese onoc en su a sign~ e ión 

20 30 40 50 

;tu"iliar f1111t~il1n captur i contr oli 
00 

sabe j inter ve ¡técnico 

DAR ar in 
1.: a je r 11 <.'OllllH.Jin 

s ta s la 1 ntor 1 DAR 
1 

Cll{l'CllLNCIAABsou1rA 1~ (1 1 o 3 2 2 1, 1 5 

Anexo 8 



o
 

Q
J) 

N
 

eo: 
... Q

J 
"O

 
·--o Q

.. 
:::::1 
. -~
 

=
 

•o
 

·- ~
 

eo: 
-Q

J 

~
 

. 

• 
\ 

' 
. 

~
~
-
-

~ ~! 

o e,, 
~
 

<
 

u <
 

..;¡ 

<
 

z o rr.i 
~
 

w
 

=... 

;-:· 
<

 ~ e:¡ 
<

 
<

 
ü z 5 u t.:.: 

e: e 

TESIS CON 
FALLA DE OHIGEN 

O
') 

o >< 
Q

) 
e: 
<

( 



~ 
L" --3 
:::>:=: t-..:::1 
>----< cr.i ..__, ,._.. 
t=:l v.-:i 

C)~ 
·--·¡o ;::::::,z o 
t::j 

~ 

Anexo 10 

'Relación grupo liderazgo 
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SI 
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RECONOCIMIENTO POR LAS LABORES BIEN E.JECUTADAS 
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ACTITUD DEL .JEFE ANTE EH.H.OH.ES 

Levanta la voz y no resuelve 
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...... /O 

6'Yo 
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~~en función al los ;.i sujclos 

1 Percepción de falta i 8. Relación con los . .. 1empre se 
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grupo 1 . 

52 ! 33 I _ 23 

Se le otorgó al encuestado la urción de: seleccionar 2 o m<ll cara.1erh1ka.s 
Y se conclacionamn las má.o; rcprcscntati\·as de la.<; preguntas 20.21 JOJ5 
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0 .~ ª equilibrado el contribuir con carrbiar de carrbio de 
m 1 sueldo con las más esfuerzo departarrento residencia 
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FACTORES QUE DESMOTIVAN EN EL TRABAJO 
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'Motivación y familia 

DEFINICION DEL TRABAJO HACIA LA FAMILIA 
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EL TRABAJO DEBE INFLUIR EN LA CONDUCTA DE LOS HIJOS 
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LOS PROBLEMAS DEL TRABAJO AFECTAN A LA FAMILIA 
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