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INTRODUCCION

El presente trabajo pretende ser un analisis de la situacion actual de la comunicacion
interna y el nivel de motivacion de los trabajadores del Instituto Tecnolégico de

Roque.

Dentro del capitulo 1, llamado “Historia, Origen y Evolucién del Instituto Tecnoldgico
de Roque, se realiza una remembranza de las etapas de desarrollo, de los afios de

1926 a 2006, mencionando las ocho etapas de su formacion.

En el capitulo 2, “Situacion Actual’, se menciona los referentes a la situacién que
actualmente se vive al interior del Instituto, asi como el planteamiento del problema a

tratar, objetivos y justificacion de esta practica.

Siendo el capitulo 3, “Comunicacion y Motivacion”, en donde encontramos los
referentes teoricos, los cuales soportan la realizacion de esta practica, asi como la

importancia de una comunicacion y su influencia en la motivacion.

El capitulo 4, “Propuestas de la Hipotesis”, se plantean cinco hipotesis para conocer
los resultados preliminares obtenidos de las encuestas realizadas, tomando como

base los referentes tedricos.

En el capitulo 5, “Encuesta del Clima Organizacional”, se explica el tipo de estudios

realizado, los alcances y metodologia para la obtencion de los datos.

En el capitulo 6, “Resultados y Propuesta”, se presentan los resultados de manera
general y por variable, utilizando tablas y gréficas.
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1.1 Lalnstitucion y sus etapas de desarrollo

El Instituto Tecnoldgico de Roque nace en el afio de 1926, esto como parte de la
reforma educativa promulgada por el entonces Presidente General Plutarco Elias
Calles, teniendo como objetivo el apoyar a la Educacién Agricola del pais, ocupando

los terrenos de la entonces Hacienda de Roque.

El Instituto, desde su nacimiento, ha pasado por ocho grandes transformaciones,
siendo el actual nombre el de Instituto Tecnolégico de Roque, el cual depende de la
Direccion General de Educacion Superior Tecnoldgica, organismo de la Secretaria

de Educacion Publica.

1.1.1 Etapas de desarrollo
» Central Agricola 1926

Por Acuerdo Presidencial el 15 de mayo de 1926, el C. Presidente General Plutarco
Elias Calles, inaugur6 la Escuela de Roque, Celaya, Gto., como Central Agricola,
dependiendo de la Secretaria de Agricultura y Fomento, donde se capacitaba a los
hijos de campesinos en las técnicas agropecuarias, con sede en terrenos que

pertenecian a la Ex hacienda de Roque, propiedad de la familia Pedn del Valle.
» Regional Campesina 1931
En 1931, se transformé en Escuela Regional Campesina, y a partir de esta fecha, los

alumnos egresaron como Profesionistas Rurales de Primaria y Peritos Agricolas,

siendo en esta época cuando se hace cargo de dicho plantel la SEP.

1 SEIT, “Programa de Desarrollo del Instituto Tecnologico Agropecuario de Roque, Gto. 2001-2006", México 2002, P. 224



» Escuela Préactica de Agricultura 1941

A partir de 1941 se transforma en Escuela Practica de Agricultura, dependiendo de la
Direccion General de Ensefianza Agricola. Los alumnos que en esa época llevaban

la carrera de profesores.

De 1941 a 1951, los alumnos que ingresaban lo hacian terminando la instruccion
primaria, para pasar al ciclo escolar que comprendia dos afios de estudio y adquirir el

diploma de Perito Agricola.

> Normal Rural 1959

Por Decreto Presidencial la Escuela se transforma en Normal Rural, perteneciente a
la Direccion General de Educacion Normal. Posteriormente en 1964, aprovechando
las mismas instalaciones, se crea la Escuela Normal de Especialidades para el
Trabajo Agropecuario.

» E.Na.Ma.C.T.A. 1969

En 1969 se transforma en la Escuela Nacional de Maestros de Capacitacion para el
Trabajo Agropecuario (E.Na.Ma.C.TA.), dependiendo de la Direccidon General de
Ensefianza Tecnoldgica Industrial y Comercial. A partir de 1971 por Acuerdo
Presidencial, se crea la Direccién General de Educacién Tecnoldgica Agropecuaria
(D.G.E.T.A.), misma que se hace cargo de la Escuela de Roque.

» |.S.E.T.A. 1980

A partir de 1980, se tomé la determinacion y centrar los esfuerzos en aspectos que

permitieran la consolidacion. Esta politica obligdé a transformar la escuela de Roque

1 IDEM, Pag. 225



en el Instituto Superior de Educacion Tecnologica Agropecuaria (I.S.E.T.A)),
cumpliéndose la misién de egresar docentes para la D.G.E.T.A. en sus niveles Medio

Superior y Superior.

En 1986, se implementd un programa de posgrado referente a la Maestria en
Ciencias en Desarrollo Rural, programa que culmina en 1989.

En 1988, se abren inscripciones para cursar la carrera de Ingeniero Agrobnomo en
Sistemas de Produccién Agroindustrial.

En 1991, se establece el programa de posgrado de Especializacion en Docencia
Tecnoldgica Agropecuaria, dirigido al personal del Subsistema, el cual concluye en
1997.

En 1992, se establece el programa de la Maestria en Ciencias en Produccion de

Semillas, el cual a la fecha aun esta vigente.

» |L.T.A. No. 33

En el mes de febrero de 1994, cambia su denominacion a la de Instituto Tecnologico
Agropecuario No. 33 (I.T.A.No0.33), integrandose a la nomenclatura oficial que
contempla la Direccion General de Educacion Tecnologica Agropecuaria
(D.G.E.T.A).

» LT. De Roque, 2005
En el afio de 2005 se fusionan en un mismo sistema todas las escuelas
agropecuarias, del mar e industriales del pais para conformar la Direccién General de

Educacion Superior Tecnolégica (DGEST), y es hasta el mes de noviembre del
mismo afio que se adquiere el nombre de Instituto Tecnol6gico de Roque.

1 IDEM, Pag. 225



1.1.2 Mapa de Ubicacion

Figura 1.1 Mapa de Ubicacion del Instituto Tecnoldgico de Roque



1.2 Filosofia Institucional?

Misién

“Formar profesionistas de excelencia en las areas Agropecuaria, Informatica,
Administracion y a nivel Posgrado, con alto sentido Emprendedor e Innovador, y que
contribuyan al desarrollo Socioeconémico y Cultural de la Sociedad.

Vision

Ser la Institucion modelo de Educacion Superior y de Posgrado en el ambito

agropecuario del pais.
Valores
Bien Comun, Integridad, Honradez, Imparcialidad, Justicia, Transparencia, Rendicion
de cuentas, Entorno Cultural y Ecolégico, Generosidad, Igualdad, Respeto y
Liderazgo.

e Bien Comun
Asumo un compromiso irrenunciable con el bien comun entendiendo que el servicio

publico, patrimonio de todos los mexicanos y mexicanas, solo se justifica y legitima

cuando se procura ese bien comun por encima de los intereses particulares”.

2 SEIT, “Programa de Desarrollo del Instituto Tecnolégico Agropecuario de Roque, Gto. 2001-2006”, México 12 Edicién
2002, P. 230



e Integridad
“Mantendré una conducta publica y privada tal , que mis acciones y palabras sean
siempre honestas y dignas de credibilidad y contribuyan a fomentar una cultura de
confianza y verdad.

e Honradez
Nunca usaré en mi beneficio el cargo publico que ostento, no aceptaré prestacion o
comprension de ninguna persona u organizacion que me induzca a faltar a la ética en
el desempefio de mis responsabilidades y obligaciones.

e Imparcialidad

Actuaré siempre a la estricta observancia de la ley, en congruencia con una cultura

de procuracion de justicia y respeto al Estado de Derecho.

e Justicia

Actuaré siempre en forma imparcial, sin conceder preferencias o privilegios indebidos

a persona alguna.

e Transparencia
Garantizaré el acceso a la informacién gubernamental, sin mas limite que el que
imponga el interés publico y los derechos de privacidad de los particulares,

establecidos por la ley. Usaré y aplicaré con transparencia los recursos publicos,

cuidaré su manejo responsable y eliminaré toda discrecionalidad indebida”.

2 IDEM, Pag. 231



¢ Rendicion de cuentas
“Actuaré con eficacia y calidad en la gestion de la administracion publica,
contribuyendo a su mejora continua y a su modernizacion, y teniendo como principios
fundamentales la optimizacién de los recursos y la rendicion de cuentas.

e Entorno Cultural y Ecoldgico

Sostendré una firme voluntad de comprension, respeto, defensa y preservacion del

entorno cultural y ecolégico de nuestro pais.

e Generosidad
Actuaré con generosidad, sensibilidad y solidaridad, particularmente frente a los
nifios, las personas de la tercera edad, las etnias y las personas con discapacidad, y
procuraré una atencion especial a quienes padecen pobreza y marginacion.

e |gualdad
Sera regla invariable de mis actos y decisiones el procurar igualdad de oportunidades
para todos los mexicanos y mexicanas, sin distingo de sexo, edad, raza, credo,
religion o preferencia politica.

e Respeto
Respetaré sin excepcion alguna, la dignidad de la persona humana y los derechos y

libertades que le son inherentes, siempre con trato amable y tolerancia para todos y

todas las mexicanas”.

2 IDEM, Pag. 231



e Liderazgo

“Promoveré y apoyaré estos compromisos con mi ejemplo personal, observando los
principios morales que son base y sustento de una sociedad exitosa en una patria

ordenada y generosa.

e Compromiso

Entender y aplicar las estrategias propuestas en cada una de nuestras funciones, asi
como el origen de los problemas y objetivos propuestos por la institucion,
transformandolos en acciones a través de una proceso de mejora continua y
aseguramiento de la calidad, aceptando el reto para enfrentar los cambios y lograr
una cultura de Calidad Institucional.

e Politica de calidad

Las acciones del Instituto Tecnoldgico de Roque estan orientadas a la satisfaccion de
las necesidades y expectativas de nuestros clientes, mediante el cumplimiento de las
normas aplicables a nuestra organizacion, con el compromiso de mantener la calidad

a través de la mejora continua”.

Lo que la Institucion ofrece®

e “Derechos y Obligaciones de los Trabajadores

Capitulo IV (Reglamento De Las Condiciones Generales De Trabajo Del Personal De
La S.E.P.)”

2 IDEM, Pag. 231
3. Manual de Induccion del Instituto Tecnoldgico de Roque, México 2005, P. 60
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“Articulo 24. Son derechos de los trabajadores:

l.

I
II.
V.
V.
VI.
VII.
VIII.

Percibir la remuneracion que les corresponda;

Disfrutar de los descansos y vacaciones procedentes;

Obtener, en su caso, los permisos y licencias que establece este ordenamiento;
No ser separado del servicio sino por justa causa,

Percibir las recompensas que sefiala el reglamento;

Obtener atencién médica en la forma que fija este Reglamento;

Ser ascendido en los términos que el escalafon determine;

Percibir las indemnizaciones legales que le correspondan por riesgos
profesionales;

Renunciar al empleo; y.

Las demés que en su favor establezcan las leyes y reglamentos.

Articulo 25. Son obligaciones de los trabajadores:

VI.

VII.

Rendir la protesta de ley;

Asistir con puntualidad al desempeifio de sus labores y cumplir con las
disposiciones que se dicten para comprobarla.

En caso de enfermedad, dar el aviso correspondiente a la dependencia de su
adscripcion y al Servicio Médico, dentro de la hora siguiente a la reglamentaria
de entrada a sus labores; precisando el lugar en que deba practicarse el
examen meédico;

Desempefiar el empleo o cargo en el lugar que sean adscritos;

Desempefiar las funciones propias de su cargo con la intensidad y calidad que
éste requiere;

Obedecer las oOrdenes e instrucciones que reciban de sus superiores, en
asuntos propios del servicio. Una vez cumplidas, expresaran las objeciones que
ameriten.

Comportarse con las discrecién debida en el desempefio de su cargo”.

3 IDEM, Pag. 61



VIII.

XI.

XIl.

XIIl.

11

“Tratar con cortesia y diligencia al publico.

Observar una conducta decorosa en todos los actos de su vida publica y no dar
motivo con actos escandalosos a que de alguna manera se menoscabe su
buena reputacion en perjuicio del servicio que se les tenga encomendado.
Abstenerse de denigrar los actos del Gobierno o fomentar por cualquier medio
la desobediencia a su autoridad

Evitar la ejecucién de actos que pongan en peligro su seguridad y la de sus
companeros.

Cumplir con las condiciones previstas en este Reglamento para goce de
licencias y permisos.

En caso de renunciar, o ser puesto a disponibilidad, no debera abandonar el
servicio sino hasta que haya sido aceptada la renuncia y haya entregado los
expedientes, documentos, fondos, valores 0 bienes cuya atencion,
administracion o guarda estén a su cuidado, de acuerdo a las disposiciones

aplicables.

Articulo 26. Queda prohibido a los trabajadores:

Aprovechar los servicios del personal en asuntos particulares o ajenos a los
oficiales del Instituto.

Proporcionar a los particulares, sin la debida autorizacién, documentos, datos o
informar de los asuntos del Instituto.

Llevar a cabo colectas para obsequiar a los jefes o compafieros, asi como
organizar rifas dentro de las horas laborables;

Hacer préstamos con interés a sus compareros de labores salvo en los casos en
gue constituyan Cajas de Ahorro autorizadas legalmente.

Prestar dinero a réditos a personas cuyos sueldos tengan que pagar, cuando se
trate de cajeros, pagadores o habilitados; asi como retener sueldos por si o por
encargo o comision de otra persona, sin que medie orden de autoridad

competente”;

3 IDEM, Pag. 61
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VI. “Habitar en alguna dependencia de la Secretaria, salvo los casos de necesidades
del servicio, a juicio de la misma o con autorizacion de los funcionarios superiores
de ésta y mediante la remuneracion o renta a que haya lugar; y

VIl. En general, ejecutar actos contrarios al desempefio de las funciones

encomendadas por el Instituto y a lo marcado por el presente Reglamento.

Prestaciones
e Anteojos o lentes de contacto
e Aparatos ortopédicos, auditivos, sillas de ruedas y protesis
¢ Ayuda de despensa
e Ayuda para la adquisicion de libros por el dia del maestro
e Ayuda para tesis
e Canastilla maternal
e Defensa en caso de accidente en vehiculo, embarcacion y/o viajes oficiales
e Estimulo por antigiiedad
e Estimulo por puntualidad y asistencia
e Exencion del pago por inscripcion para trabajadores,
e Hijos y cényuge en planteles de los subsistemas
e Centrales homologados
e Gratificacion por jubilacion
e Licencias médicas (reposicién de dias de vacaciones no disfrutados)
e Licencia por crianza de hijos menores de dos afios
e Licencia por parto (reposicion de dias de vacaciones no disfrutados)
e Material didactico
e Pago de dias econdmicos no disfrutados
e Pago por defuncién
e Pago por incapacidad permanente
e Pago por renuncia (gratificacion por terminacion de los efectos del

nombramiento)”

3 IDEM, Pag. 62



1.3 Organigrama Institucional®

En la siguiente figura 1.2 se muestra la estructuracion del Instituto.

13

EEEE -
1 -
" = i
' - 5 § .8 % HH
: g IB || msllgz |
1 23 - -
1 H
' N
. : s = s
[ H B i 82
: 5§ o ® £ s 3 o ®
: [] o - 5
[ - s &
1 1 I E . £ 3
1 B g o % ¢S il
[] [ I |
[ » = _
H 5 %3 a i 53
n %
1
" 8 K] o 2
H : : = —
' tsit Igl I |
1 —1 £ ¢ ¢ I AU
1 g & e
2 1 J
1 o ® =
1 R 3
5 8
HE | ERFE SN B N - -
Bsf

5

< _ e
” ° ”8 °©
o

d

2 =

o o= Lo |

oficil oticifa [ oticide [ oricida
de de

Figura 1.2 Organigrama del Instituto Tecnologico de Roque.
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2.1 Fundamentos de Administraciéon®

Ambiciosa es la tarea al intentar abordar el tema de organizaciones y administracion
en forma integral, sin dejar de lado la utopia que si bien es imposible por definicidn,
representa una herramienta necesaria para que una administracion y una
organizacién pueda verse y criticarse a si misma como un orden imperfecto y la
misma nos lleve a creer que se pueda tener la esperanza de una mejor organizacion

y una mejor administracion.

Las actuales concepciones administrativas son la resultante de un proceso iniciado
en los mismos albores de la humanidad y que ha venido evolucionando y adquiriendo

sus propios perfiles a través de diferentes épocas y etapas.

Dicho proceso administrativo se inici6 como un hecho obligado cuando dos
individuos tuvieron que coordinar sus esfuerzos para hacer algo que ninguno de ellos
pudo hacer por si solo y evoluciond6 hasta convertirse en un acto previa y
cuidadosamente planificado y racional que permite alcanzar objetivos con los

menores esfuerzos posibles y con las mayores satisfacciones para los individuos.

» Evolucién de la administracion

El estudio histérico de esa evolucion administrativa muestra los enfoques que tuvo
esta ciencia en Egipto, China, Grecia y Roma, la influencia que tuvieron ciertos
procedimientos utilizados en esos lugares sobre algunas practicas actuales en el

campo, entre ellas de la organizacion funcional de los poderes del Estado.

En la edad media europea se desarrollé un sistema politico Unico: El Feudalismo, en
el cual el sefior feudal vivia en su castillo, administraba la justicia, dirigia la policia,

recaudaba los impuestos y acufiaba la moneda.

5. KLIKSBERG, Bernardo. El pensamiento Organizativo: Del Taylorismo a la Teoria de la Organizacion, Editorial Paidos, México
1990, Pag. 180
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Esta es, en cierta manera, la aparicion del descentralismo ya que existian las
monarquias que gobernaban los territorios, pero eran los sefiores feudales los que

constituian pequefios "estados" y mantenian las monarquias.

Después de la organizacion feudalista viene el periodo de las revoluciones, entre
ellas, la Revolucién Industrial y con ella nacen también formas de administracién no
muy ortodoxas. Se adquiere un mejor entendimiento de la transformacion que tuvo la
ciencia de la administracién; ella viene a consolidarse en la Edad Contemporanea

con los valiosos estudios de Woodrow Wilson.

A la época de la evolucion del pensamiento administrativo se le ha designado como
la etapa cientifica, principalmente porque a finales del Siglo XIX e inicios del Siglo
XX, varios autores se mostraron interesados en investigar desde el punto de vista
“cientifico” la problematica que presentaban las empresas industriales,
principalmente por la produccion a gran escala y en forma estandarizada. Entre
algunos de estos pensadores tenemos a Charles Babbage (1792-1872), H. Robinson
Towne (1844-1924) y Joseph Wharthon (Siglo XIX).

Pero sin duda, los grandes pioneros del pensamiento administrativo moderno son

Frederick Taylor y Henry Fayol, padres de la administracion como ciencia.

La principal contribucién de estos dos pioneros fue demostrar que la Administracion
cientifica no es un grupo de técnicas de eficiencia o incentivos sino una filosofia en
virtud de la cual la gerencia reconoce que su objetivo es buscar cientificamente los

mejores métodos de trabajo
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» Las Diferentes Tendencias Administrativas

Taylor

1.Hipotesis o supuestos

o

El patron maximiza utilidades y el trabajador alcanza el méaximo de
prosperidad.

Bajo rendimiento del trabajador debido a sistemas deficientes de
administracion que permiten la simulacién del trabajo y la aplicacion de

elementos empiricos.

2. Elementos

Estudio del trabajo ( organizacién y programacion del trabajo) “Desarrollo
de una ciencia” y “distribucion equitativa del trabajo”.

Seleccion técnica e instruccion del trabajador. “Seleccion y desarrollo
cientifico del obrero”.

Control (por parte de los administradores) del trabajo (ejecutado por el

obrero). “Cooperacién cordial entre administracion y obreros”

3. Caracteristicas técnicas

o

Estudio del trabajo: Los administradores deben especializarse en la
planeacion del trabajo, los obreros en su ejecucién. Debe organizarse una
oficina de planeacién para:
(a) Estudiar las tareas
(b) Estudiar y estandarizar los métodos, tiempos,
movimientos y herramientas de produccién

(c) Calcular costos de produccion
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(d) Realizar sistemas de clasificacion de informacion.

o Esta divisién del trabajo se complementa con la organizacién funcional:
estructura compuesta por un cuerpo de capataces que imparten érdenes
en el &rea de su capacidad. Se deben nombrar ocho jefes para las

siguientes funciones:

a) Programacion y ordenes de trabajo

b) Estandares de produccion

c) Tiempos y costos

d) Estandarizacion de instrumentos y asignacion de material
e) Mantenimiento de maquinaria

f) Control de calidad

g) Desarrollo del trabajo

h) Relaciones del personal

o Seleccion e instruccidon del trabajador: Seleccidn técnica; los empleados
tienen que adaptarse al cargo y no el cargo al empleado. Una vez
seleccionado el personal, se debe instruir para que desarrolle destreza en
su labor.

o Control del trabajo: Ademas de ser latente el riesgo, para el personal, de
perder el empleo si no se cumple con lo estipulado, se le motiva
econémicamente por medio de la remuneracion de acuerdo a la tarifa

diferencial por pieza producida (salario a destajo).
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1. Hipotesis o supuestos

o

La maxima eficiencia se logra a través de la organizacion formal de la
empresa (jerarquia de autoridad bien definida). Relacion “lineal” o directa
entre jefes y subordinados, estos deben obedecer a un solo jefe.

El buen funcionamiento en la organizacién de la empresa depende de
“principios, leyes, reglas”. Teniendo en cuenta los elementos cambiantes.

El interés del empresario prima sobre el interés del trabajador.

2. Elementos

Agrupacion del conjunto de actividades que realiza la organizacion.
“Operaciones que realizan las empresas”.

Definicion de las funciones que debe desarrollar un administrador.
“Elementos de la administracion”.

Formulacion de criterios que deben orientar la actividad administrativa.

“Principios generales de la administracion”.

3. Caracteristicas técnicas

o

Agrupacion de actividades: Seis actividades;

(a) Administrativa (gerente) = prevé, organiza, manda, coordina, controla.
(b) Técnica (produccion) = transformacion de insumos.

(c) Comercial = compras, ventas, busqueda de mercados, permutas.

(d) Financiera = busqueda y administracion del capital.
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(e) Contable = registro o informacién financiera, balances, estadisticas,
inventarios, precio de costo.

() Seguridad = proteccion de personas y bienes.

° Formulacion de criterios que deben orientar la actividad administrativa: 14

principios, entre ellos se destacan:

= Autoridad jerarquica y responsabilidad: la autoridad consiste en
el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer.

» Unidad de mando: los subordinados deben recibir ordenes de un
solo jefe.

» Subordinacion del interés particular al general: el interés del
empresario prima sobre el del empleado.

= Division del trabajo: producir mas y mejor con el mismo esfuerzo.

*» Los demas principios son: unidad de direccion, centralizacion,
jerarquia, remuneracién, orden, equidad, estabilidad de personal,

iniciativa, union del personal y disciplina.

o Capacidades: (conocimientos) se refiere a la preparacion de cada persona

para desempefiarse en su cargo.
Webber
1. Definicién de burocracia
Es un “tipo ideal” de organizacion delimitada por una estructura de dominacion legal

que se ejerce por medio de un cuadro administrativo aplicable a grandes

organizaciones tanto del estado como del sector privado.
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2. Supuestos

Politico: La burocracia es el cuadro administrativo que corresponde a la estructura

de dominacion legal.

Econdémico: Implica el desarrollo de la economia monetaria, ya que las transacciones
en dinero racionalizan la actividad econdmica, permiten presupuestar ingresos y

gastos de manera sistemética.

Administrativo: Facilita la realizacion de las numerosas y complejas actividades que
aumentan cualitativa y cuantitativamente en las organizaciones. La eficiencia de la

burocracia es superior a cualquier otra forma de administracion.

Tipo ideal de administracion: Racionalizacion burocratica (accion social).

3. Caracteristicas técnicas

o Los cargos constituyen el nucleo principal del cuadro administrativo
burocratico.

o Existe un sistema de carrera administrativa.

° Se basa en documentos y procedimientos por escrito.

o Posicion externa e interna del burécrata con respecto al cargo (es una

profesion, es de comportamiento impersonal).

Lewin
o Participacion de los grupos de trabajo y aumento de la productividad.
o Mayor productividad de los grupos de trabajo con liderazgo participativo en

comparacion con los grupos con objetivos y estandares impuestos.
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o La conducta del trabajador en la organizacion depende directamente de las
variables:
(a) Caracteristicas de la personalidad del trabajador

(b) Ambiente o clima psicosocial de la empresa.

Maslow

La motivacibn humana se encuentra determinada por el deseo de satisfacer un
conjunto de necesidades jerarquizadas en orden de predominio relativo.
Necesidades: de orden inferior (fisiolégicas y de seguridad); de orden superior ( de

asociacion, de estima y de autorrealizacion).

Este conjunto de necesidades nunca se satisface totalmente, la mayoria de los
integrantes de la sociedad se encuentran parcialmente satisfechos en el conjunto de

necesidades.

La tendencia es a satisfacer en mayor proporcion las necesidades de orden inferior

gue son las que dominan cuando se encuentran satisfechas.
Mc Gregor
° Supuestos de la teoria X
La administracion es la responsable de la organizacion de los elementos de una
empresa productiva: dinero, materiales, equipo, personas.
Respecto a las personas, es un proceso de encaminar sus esfuerzos, motivandolas,

controlando sus acciones, modificando su conducta para ajustar a las necesidades

de la organizacion.
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Sin esta intervencion activa de la administracion, las personas serian pasivas, incluso
renuentes, a las necesidades organizativas. Hay que recompensarlas, persuadirlas,

castigarlas controlarlas, dirigirlas.

El trabajador promedio tiende a trabajar lo menos posible, le desagrada la

responsabilidad, prefiere que lo dirijan, es egoista, reacio a los cambios.

Por lo anterior, la administracion puede asumir dos politicas: mano dura (coercion y
amenaza) o dejar hacer. Lo mejor es utilizar la estrategia de la zanahoria y el

garrote.

° Supuestos de la teoria Y

Las personas no son pasivas 0 renuentes por naturaleza a las necesidades
organizativas. Han llegado a serlo como resultado de la experiencia en las

organizaciones.

La motivacion, el potencial para el desarrollo, la capacidad para asumir
responsabilidad, la disposicion para encaminar la conducta hacia metas
organizativas, se hallan, todas, presentes en las personas. La administracion no las
coloca alli. Es de la responsabilidad de la administracién el hacer posible que los

individuos reconozcan y desarrollen por si mismos estas caracteristicas humanas.
La tarea esencial de la administracion es la de disponer las condiciones organizativas

y los métodos de financiamiento, de suerte que las personas puedan lograr mejor sus

propias metas encaminando sus propios esfuerzos hacia fines organizativos.
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Fundamentalmente, es un proceso de creacion de oportunidades, de liberacion del
potencial, de eliminaciéon de obstaculos, de impulsar el desarrollo proporcionando

orientacion.

Establece como mecanismos operativos la descentralizacion y la delegacion, el
engrandecimiento del cargo, la autoevaluacion del desempefio y la participacion y

administraciéon consultiva.

El trabajador desarrollara sus capacidades de acuerdo como lo vea su superior.

(Efecto pigmalion).

Herzberg

Establecio dos clases de factores de la motivacion en el trabajo:

1. De higiene o preventivos: Aquellos que son causa de desagrado en los
trabajadores cuando la administracion los omite y que cuando se aplican no inciden
significativamente en la motivacion de los empleados. Son los siguientes: politicas y
administracion de la organizacién, supervisidon, salarios, relaciones interpersonales,

condiciones de trabajo.

2. Motivadores: Agquellos que estan en relacién directa entre su puesta en practica
por parte de la administracion y el nivel de satisfaccion personal, estos son: logros o
autorrealizacién, reconocimiento, el trabajo en si mismo, responsabilidad,
promocion.*

* Los ultimos tres fueron estimados como los de mayor importancia en los cambios
duraderos de actitud favorable a la organizacion, es decir, hacia una mayor
produccion estable.
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La manera de motivar al empleado debe ser a través del enriquecimiento de la tarea,
asignando tareas que constituyan un desafio a los empleados para que asuman una

mayor responsabilidad.

Ouchi

Los empleos a largo plazo dan estabilidad y motivacion al empleado, consiguiendo

su autorrealizacion e incorporando un gran sentido de pertenencia hacia la empresa.

Las condiciones de trabajo humanizadas no s6lo aumentan la productividad y las

utilidades de la organizacion, sino también la autoestimacion de los empleados.

La gente que tiene un ambiente laboral integrado que los respalda, también tiende a

tener mas éxito en las relaciones sociales externas que mantiene.

Una companiia Z puede equilibrar las relaciones sociales con la productividad porque
las dos se vinculan estrechamente, una organizacion econdémica no es una creacion

puramente econdémica; es un invento social.

No hay cabida para el egocentrismo ni para los individuos demasiado sensibles (el
interés general prima sobre el particular).
Ocurre una rotacion entre las funciones, pero no a través de un plan preconcebido

(se dan oportunidades de realizacion).
Se trabaja en conjunto, todos se afanan por conseguir metas y objetivos comunes.
Existe una administracion por participacion directa, lo cual transmite la necesidad de

que los dirigentes entren de lleno a los problemas y no se concreten tan sélo a dar

ordenes a “control remoto”. (se administra por participacion directa no por objetivos).
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La intimidad y la confianza son las piedras angulares de esta cultura dentro y fuera

del ambito que circunda a la empresa.

Planeacion Estratégica

Estrategia: Manera como una empresa se expande a largo plazo y compromete parte
sustancial de sus recursos humanos y de su capital. Incluye el propdsito global, los
objetivos, las metas, los medios y politicas para alcanzarlas y la revision de la

estrategia seguida.

Lo esencial en el analisis estratégico no es el largo o corto plazo de las decisiones
adoptadas, sino la importancia de las mismas. Se trabaja sobre lo que compromete
el futuro y la supervivencia de una organizacion. Ello depende a veces de acciones

inmediatas que no por ser de corto plazo dejan de ser estratégicas.

Planeacion estratégica: Proceso de desarrollar y mantener una adecuada estrategia
entre metas y capacidades de una organizacion y los cambios en sus oportunidades
de mercado. Buscando, de esta manera, lograr una ventaja competitiva sostenible

en el largo plazo.

Beneficios de la planeacion: Pensar en el largo plazo, precisar objetivos y politicas,
mejorar interaccion entre directivos, coordinaciébn de esfuerzos, anticiparse y
responder con mayor rapidez a los cambios del medio y prepararse mejor para

eventualidades.
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° Los dos enfocan sus estudios sobre la misma problematica pero con

puntos de vista diferentes.

o Taylor realiza sus estudios desde el nivel obrero hasta la gerencia y

Fayol los hace en sentido contrario.

o Taylor realiza sus estudios en base a tiempos y movimientos y

seleccion del personal, Fayol presta mas atencion a las tareas

administrativas.

o Taylor es préactico, Fayol es tedrico.

o Los estudios de Taylor tuvieron aplicacién inmediata, los de Fayol

tardaron mucho en reconocerlos.

> Teorias administrativas y sus enfoques®

Teorias administrativas

Principales enfoques

Enfasis

Administracion Cientifica

Racionalizacion del
trabajo en el nivel

operacional

En las tareas

Teoria Clasica

Organizacion Formal

En la estructura

Teoria Neoclasica

Principios generales de la
administracion, funciones
del administrador,

Organizacion formal

En la estructura

Teoria de la Burocracia

Burocratica, racionalidad

organizacional

En la estructura
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Teorias administrativas

Principales enfoques

Enfasis

Teoria de las Relaciones

Organizacion formal e

comportamiento

organizacional

teoria de las decisiones,
integracion de los
objetivos
organizacionales e

individuales.

Humanas informal, motivacion, En las personas
liderazgo,
comunicaciones y
dinamica de grupos.

Teoria del Estilos de administracion,

En las personas

Teoria del desarrollo

organizacional

Cambio organizacional
planeado, enfoque de

sistema abierto.

En las personas

Teoria estructuralista

Andlisis
intraorganizacional y
analisis ambiental,
enfoque de sistema

abierto.

En el ambiente

Teoria de la contingencia

Administracion de la
tecnologia

En la tecnologia

> EIl Proceso administrativo’

Si se observa como se desarrolla la vida de todo organismo social y principalmente la

de aquellos que, como la empresa, forma el hombre libremente se puede distinguir

dos fases o etapas principales.
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La comparacién con lo que ocurre en la vida de los organismos fisicos podra aclarar

mejor estas dos fases.

La primera etapa. Se refiere a la estructuracion o construccion del organismo. En
ella, partiendo de una célula, se van diferenciando y definiendo los tejidos y 6rganos,
hasta que se llega a integrar el ser en toda su plenitud funcional, apto ya para el
desarrollo normal de las actividades o funciones que le son propias o especificas.

La segunda etapa. Cuando ya esta totalmente estructurado el organismo, desarrolla
las funciones en toda plenitud, operaciones o actividades que le son inherentes, en
toda su variada, pero coordinada complejidad, que tiende a realizar la vida de ese

organismo.

Para efectos de una mejor comprension de este tema se exponen a continuacion

algunos criterios de diversos autores acerca de las etapas del proceso administrativo:

Autor Etapas

s Henry Fayol Prevision, organizacion, comando, coordinacion y control

X/
L %4

Koontz & O'Donnell  Planeacion, organizacion, integracion, direccion y control

% G.R. Terry Planeacion, organizacion, ejecuciéon y control.

% Agustin Reyes Prevision, planeacion, organizacion, integracion, direccion
Ponce y control

% Burt K. Scanlan Planeacién, organizacion, direccion y control

De acuerdo a las anteriores propuestas acerca del proceso administrativo, puede
concluirse que, seis son las etapas basicas para su estudio y conformacion de sus

dos principales fases.
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Fase estatica, compuesta por la prevision, planificacion y la organizacién, en donde
se da respuesta a los cuestionamientos de ¢Qué se va a hacer? y ¢Como se va a

realizar? respectivamente.

La otra fase, la dindmica cuya implantacién dentro de la organizacion, permite ver
con mayor claridad lo que al momento se esta haciendo y asi mismo poder evaluar
tales acciones, y aqui se encuentran las fases de integracion, direccion y control.

Otra razon por la cual se les ha dado en llamar fase estatica y dinamica, es debido a

la relacidn que se tiene con las personas.

» Funciones de la administracion

*Planeacion *Organizacion *Integracion de personal *Direccién *Control

Esta investigacion es apenas una aproximacion a las teorias y los pensamientos
administrativos ya que hay muchas mas practicas administrativas entre ellas la
reingenieria de procesos, la gerencia basada en valor, las cuadrillas organizacionales
y, aunque varias de ellas han sido pasajeras, han aportado elementos para

enriguecer la teoria administrativa.

Los tiempos han cambiado, los mercados y las empresas también y como en la
teoria de la evolucion de las especies de Darwin, s6lo sobreviviran los mas fuertes y
las empresas mas fuertes seran las que desarrollen estrategias flexibles (que le
permitan adecuarse a los fuertes cambios tecnoldgicos, econdmicos y de mercado)
de corto y largo plazo para crear y mantener ventajas competitivas que les permitan

triunfar en el mercado.
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» Método de estudio en la administracion

El establecimiento y la utilizacién de métodos va siendo cada vez mas necesario
para la administracion, con objeto de evitar la dispersion y derroches de recursos. Un
buen método conduce a la utilizacion mas eficaz de los individuos, los recursos y

equipo.

La historia de la ciencia registra cuatro grandes etapas de la evolucién del método
cientifico, ellas son: el método empirico, demostrativo, incuestionable y el hipotético

deductivo.

» Concepto de las organizaciones

El analisis de los conceptos y del objeto de la administracion lleva a realizar
seguidamente una aproximacion al conocimiento de los entes (organizaciones)

dentro de los cuales se desenvuelven las actividades de los seres humanos.

Por ello se puede tomar la distincion que ha hecho Santiago Barcos, segun el cual
tales concepciones u Opticas desde donde diversos autores las analizan pueden

clasificarse como:
1. Organizaciones concebidas como instrumentos;
2. Organizaciones concebidas como escenarios de interaccion social;

3. Organizaciones concebidas como sistemas vivientes.

Se explica y describe a las organizaciones como objetos o instrumentos mecanicos

disefiados desde afuera para lograr ciertos fines y objetivos.
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La mayor parte de los trabajos de Taylor, Weber, Simon, etc, responden a esta

concepcion.

Como lugar donde los individuos y los grupos de modifican unos a otros (escenarios

de interaccidn), las organizaciones no pueden ser explicadas a través de sus

objetivos porque estos emergen de las interacciones, al igual que las normas

internas que las regulan.

Es decir que en este enfoque se distingue, a su vez(siguiendo a Dunlop y Gore) tres

aproximaciones.

La primera esta centrada en la busqueda de una legalidad para la conducta de
los individuos y los grupos, donde entender la organizacion implica entender
las caracteristicas personales de los individuos que las forman y la manera en
gue se relacionan entre si (escuelas de la relaciones humanas, Mayo, Maslow,

Lippit, etc.).

La segunda es la llamada escuela institucional donde la legalidad no es
producto de factores psicoldgicos, sino un producto histérico que depende de
la interaccion con el medio. Liderazgo; Motivacién; Comunicacién; etc,
carecen de sentido asilados del contexto, de los autores y de los factores
personales, politicos y estructurales que conforman la institucién ( Michels,

Clarck, etc.)

La tercera aproximacion se refiere a la organizacion como cultura, real campo
de interaccion social, donde la conducta humana esta parcialmente prescripta
por formas de vidas creadas y sostenidas de manera colectiva. Las
organizaciones son productos historicos; entenderlas es entender un sistema
cultural y, como este, condiciona las acciones de sus miembros ( Morgan,
Scott, etc.).
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Atendiendo al funcionamiento de las organizaciones, a las relaciones con el medio y
a los conceptos provenientes de la teoria general de los sistemas, algunos autores

las explican e incluso las definen como sistemas vivientes.

» Caracteristicas de la organizacion

Con respecto a las caracteristicas de las organizaciones se encuentran tres
concepciones diferentes lo cual no quita que encontremos en ella ciertas similitudes,

la Weber, Etzioni ( siendo ésta la de mayor aceptacion actualmente) y la de Solana.

Segun Etzioni las organizaciones se caracterizan principalmente por:

1 Division del trabajo, del poder y de la responsabilidad.

Estas divisiones han sido deliberadamente planeada para alcanzar ciertos fines.

» La division del trabajo se verifica en la existencia de distintas areas a las que se
les asigna diversas funciones, para lo cuél desarrollan diferentes actividades.

» La division del poder se verifica en el hecho de que todos los miembro de una
organizacién no poseen el mismo poder y en la existencia de niveles jerarquicos
de autoridad formal.

»= La division en la responsabilidad en las comunicaciones es una consecuencia de
las divisiones del trabajo y del poder de tal manera, cada nivel de la estructura
tendra determinados tipos de mensajes y de informacion en los que actda como

emisor, canal o receptor.
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1 La presencia de uno o mas centros de poder.

= Un subgrupo de personas dentro de la unidad social aludida que controla los
esfuerzos concertados en la organizacion, dirige tal esfuerzo hacia los fines,
conforma a la estructura y los procesos de trabajo, y los revisa o remodela para

aumentar la eficiencia.

2 Sustitucion de personal.

» Las personas que no satisfacen lo que espera de ella pueden ser sustituidas, y
sus tareas, asignadas a otras personas.
» Las organizaciones pueden cambiar al personal que ocupa los diversos puestos

de trabajo, también trasladandolo o promocionandolo a otros, por ejemplo, a un

trabajador se lo puede ascender de jefe de una determinada seccion a la gerencia a
la cual pertenece dicho departamento.

“El proceso administrativo comprende las relaciones de poder de la direccion, por
ésta razén y por el caracter técnico en nuestro idioma es seleccionado y formado las

funciones basicas de la gerencia en las siglas P.O.D.E.R.".

P lanear: estratégica y operativamente.

O rganizar: disefiar y redisefiar la estructura.

D ecidir la ejecucion de actividades y dirigir el talento humano.
E valuar y controlar resultados eficaces.

R eprogramar y reportar mediante un sistema de informacion.
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En el Sistema de Evaluacion de Eficacia Organizacional se aplica este enfoque del

andlisis de capacidad administrativa en cada una de las siguientes variables

estrategias seleccionadas:

Capacidad del trabajo humano y potencial.

Eficiencia actual y potencial del capital

Eficiencia de los recursos fisicos actual y potencial

Productividad, calidad y capacidad de innovacion tecnoldgica actual y
potencial.

Eficacia en la interaccion con variables externas estratégicas: mercadeo,

clientes, competidores, ventas.

El conjunto de relaciones de autoridad determinan una estructura jerarquica formal

compuesta de los siguientes elementos:

Relaciones de autoridad o poder.

Relaciones de trabajo: funciones a nivel de cargo, actividades de las unidades
organizacionales, tareas individuales.

Flujo de informacion y comunicacion.

Autoridad: es poder legitimizado, es la capacidad coactiva de dar ordenes y

los mecanismos de poder para hacer cumplir ordenes.
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2.2 Situacion actual-

El Instituto Tecnologico de Roque cuenta con una poblacion estudiantil de 1,277
alumnos dentro de las carreras de Licenciado en Administracion con 485 alumnos,
Licenciado en Informética con 461 alumnos, Ingeniero Agrénomo con 314 alumnos y
17 alumnos de Maestria en Ciencias en Semillas; se cuenta con 279 trabajadores
gue conforman la estructura administrativa del plantel, de los cuales 89 trabajadores

cuentan con plazas docentes.

Es bien cierto que para el Instituto la razén de ser es la de obtener el reconocimiento
de la sociedad, mediante los productos y servicios educativos que oferta, mismos
que la distinguen de su competencia, ya que se pretende satisfacer las necesidades

gue se demandan.

Se llega a determinar que uno de los factores importantes para que esta Institucion
pueda producir los beneficios que pretende, debe poner atencién en la motivacion de
sus trabajadores, como primera condicibn es que esta orientada a satisfacer
necesidades como la acreditacién de programas académicos, certificados de calidad,
reconocimiento y preferencia de la poblacion estudiantil, si esto no ocurre, de nada
servirA que tenga la tecnologia mas avanzada, ni una sélida estructura de

organizacién, ni un excelente sistema educativo.

*Informacion otorgada en entrevista por el Jefe del Departamento de Servicios Escolares, del Instituto Tecnol6gico de Roque.
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2.3 Planteamiento del problema institucional

El problema que se presenta, es la poca satisfaccion y compromiso de algunos
empleados al realizar sus actividades cotidianas, ya que al ser comparados con las
metas, muchas veces son menores a lo esperado o a lo que se pretende alcanzar, la
razon principal de esta practica es detectar las variables que influyen directamente
en los resultados, comunicacién, motivaciéon del personal y satisfaccion de los
clientes (alumnos), para consolidar lo bueno y llegar a compromisos para eliminar a
lo insatisfactorio, por lo cual, algunas de las preocupaciones al interior del Instituto

son las de;:

v' Detectar las oportunidades que contribuyan a la mayor satisfaccién de los
empleados y de los clientes.

v' Lograr que el Instituto sea mas competitivo, analizando objetivamente la
situacion se vera que eso ocurre mas bien por fortuna o por azar, pues entre
tantas acciones que se llevan a cabo, algunas de ellas dan en el blanco y

hacen mejorar al Instituto.

2.4 Los problemas para alcanzar los “buenos resultados”

Los buenos resultados no s6lo mantienen las acciones de las personas, sino también
desaparecen, el saber esto puede resultar muy Uutil, pues en ocasiones existen
actitudes que se quisieran erradicar porque de alguna manera obstaculizan el camino

hacia las siguientes actitudes que impactan en los resultados de la Institucion.

La variable dependiente son, los resultados de la Institucién, las variables
independientes son las actitudes o las acciones que modelan las actitudes, entre

ellas la motivacion, otras.
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\

Comunicacion, interaccion y trabajo en equipo entre las diferentes areas.

<\

Impartir y dar seguimiento a la capacitacion, induccion, técnica y de
superacion .

La calidad de algunos de sus servicios.

Mejorar actitud de servicio en toda la Institucion.

Proteger la imagen de la Institucién ante sus clientes finales.

Mejorar el servicio de relaciones Institucionales.

Que el Instituto asegure los recursos indispensables para realizar el trabajo.
Que los servicios a los clientes se respeten.

Revisar que los salarios sean competitivos en el mercado.

2SR VR N N N N NN

Mejorar imagen de eventos externos (muestras profesiograficas, visitas de

estudio).

Se asegura que no habra “buenos resultados” para estas actitudes y acciones, tarde
o temprano, desapareceran. Pero hay dos problemas:

v' En primer lugar, se tienen que averiguar cuales son los buenos resultados
que obtienen las personas con esas actitudes o acciones. Aqui el problema
esta en que a veces no son claros para los demas los buenos resultados que

obtiene una persona.

v' En segundo lugar, hay que estudiar cada caso, pues no existen respuestas
estandares.

La rapidez para erradicar una actitud o accion indeseable depende de varios factores
y a veces exige una gran paciencia, la mayoria de las veces el poder terminar con
una accién indeseable depende de los buenos resultados que ha obtenido la persona
en cuestion y del molde o patron con que los ha obtenido, pero, si antes habia
obtenido invariablemente o de manera muy regular buenos resultados, cuando ya no
los obtenga serd mas probable que se desmotive y pronto deje de llevar a cabo esa

accion.
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Un factor importante para terminar con una accion indeseable es la perseverancia, Si
no se es constante y disciplinado no se lograran los buenos resultados, las acciones
indeseables, pueden provocar un problema mayor, por esto se necesita tener
conocimiento de lo que puede ocurrir y no alarmarse, ser constantes en la aplicacion

de la decisidon tomada.

Por la importancia que tienen los resultados de las actitudes y el comportamiento de
las personas, podria parecer que se esta intentando convencer que la motivacién de
las personas Unicamente esta determinada por los resultados que obtienen con sus
acciones, pero de ninguna manera es esto, lo que se trata es que los resultados son
algo importante que se debe tomar en cuenta y que aunque nosotros nos olvidemos
de ellos, los resultados no piensan, con su manifestacion (datos) revelan lo bueno o

lo malo de las acciones realizadas por el personal.

2.5 Interrogantes al problema de los buenos resultados

Cuando se inicia un proceso de metas que cumplir, una cosa son los propésitos y
otro son los escenarios, cuando se empieza con un esfuerzo como este,
naturalmente uno quisiera que todo saliera perfectamente, sin embargo, desde el
principio empiezan a surgir dificultades, pues no todas las personas tienen la misma

motivacion.

La mayoria de las veces se quisiera que los integrantes de la Institucion estuvieran
entusiasmados en patrticipar en las reuniones de planeacion y de seguimiento de los
proyectos, que fueran cumplidos, constantes, que las personas encargadas de llevar
a cabo los actos se comprometieran a poner en practica acuerdos tomados y que
nunca fallaran, que los resultados conseguidos se siguieran haciendo ya como una

cosa de costumbre, que las personas fueran creativas e innovadoras, que estuvieran
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siempre dispuestas a dar un esfuerzo extra, que fueran responsables, en suma, que
estuvieran comprometidas en iniciar y mantener sus metas.
Sin embargo, desafortunadamente, esto no ocurre siempre asi y, entonces, surgen

las preguntas obligadas:

» ¢Por que unas personas si llevan a cabo ciertas acciones y otras no? y

¢Porque a veces una misma persona si responde y a veces no?

Al responder las preguntas anteriores, encontraremos una constante, algo que
siempre aparece: Resultados. Pues bien, todos los seres humanos en eso nos
parecemos, tendemos a repetir las acciones que nos producen buenos resultados y a

dejar de hacer las acciones que no nos producen buenos resultados.

Cuando una persona obtiene buenos resultados al llevar a cabo ciertas acciones, es
muy probable que repita esas mismas acciones en ocasiones posteriores, esta regla,
como se ve, ayuda a dar una buena pista de porque las personas hacemos ciertas
cosas, ahora bien, la misma regla nos ayuda a entender también por que las
personas no hacemos algunas cosas 0 no nos comportamos de determinada
manera.

Esto es cuando una persona no obtiene buenos resultados al llevar a cabo ciertas

acciones, es probable que no repita esas mismas acciones en ocasiones posteriores.

» ¢Si los seres humanos nos parecemos tanto en la aplicacion de esta regla,

entonces por que a veces hacemos cosas tan diferentes?

La respuesta es, porque lo que son buenos resultados para unas personas, no lo son
para otras, entonces, pues, la clave esta en lo que cada quién considera buenos
resultados, esto puede parecer algo muy simple, pero tiene muchas implicaciones
importantes y puede ayudar a entender por que algunas practicas que tedricamente

deberian funcionar, no funcionan.
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Los objetivos de la empresa deben ser los mismos del personal pero no siempre lo

son.

» ¢Por que se tiene tanta rotacion de personal, si a los empleados se les paga

mejor que en otras partes?

Cuando nos preguntamos esto, estamos suponiendo que los buenos resultados que
buscan los empleados son exclusivamente buenos salarios, y tal vez para muchos
efectivamente ese sea el resultado mas importante que buscan y por eso siguen en
la Institucion, pero tal vez para algunos hay otros resultados importantes que buscan
y que no consiguen, por ejemplo, buen trato, oportunidad de desarrollo, ambiente
agradable de trabajo, facilidad de traslado o de acceso, flexibilidad de horarios, retos

interesantes, etc. y, como no encuentran eso en la Institucion, terminan por irse.

Cuando hablamos de buenos resultados nos estamos refiriendo a los buenos
resultados que buscan las personas concretas, de carne y hueso, y que pueden ser
diferentes a los que consideramos importantes y valiosos, por tanto, no podemos
hacer suposiciones faciles, hay que averiguar que es lo que realmente motiva al ser
humano, se debe estar muy atento al planear la forma en que se trata de involucrar y

comprometer a las personas, no se deben de tomar decisiones de cajon.

» ¢ Funcionan siempre Igual los planes para obtener buenos resultados?

Siempre que una persona obtenga buenos resultados por llevar a cabo ciertas
acciones, sera probable que repita esas acciones. Sin embargo pueden ocurrir varias
cosas:
v" Que son los buenos resultados para unas personas, que posteriormente bajo
determinadas circunstancias, dejen de serlo.
v' Que no se establezca la conexidn entre ciertas acciones y sus buenos

resultados.



42

v Que se conozca el patréon o la regularidad con que se dan los buenos
resultados.
» ¢Los valores de las personas cambian y se ven afectados por muchas

circunstancias?

El obtener frecuentemente o en gran cantidad un buen resultado puede llegar a
saciar a una persona, y Si eso ocurre, entonces ya no sera tan apreciado por esa
persona. En otras palabras el exceso de saciedad de un resultado hace que
disminuya su valor y, por tanto, deja de ser motivante mientras persista esa

saciedad.

En otras palabras el exceso o la saciedad de un resultado hace que disminuya su
valor y, por tanto, deja de ser motivante mientras persista esa saciedad, si queremos
fortalecer y mantener algunas acciones, debemos de tener cuidado que sean
seguidas por buenos resultados, pero que estos sean variados. No cansemos a la
gente con lo mismo.

Si los objetivos de la Institucion son los objetivos del personal, hay resultados
comunes.

Si cada quién busca sus logros individuales los resultados no son comunes.

2.6 Objetivo

En la motivacion, se debe asegurar de tener perfectamente claro lo que vamos a
revisar, ya que no existe un procedimiento para llevar a cabo la verificacion, antes de
esto en la motivacion, no hay necesidad de que inventemos las cosas, simplemente
hay que recurrir a nuestro objetivo que hemos establecido durante la etapa de

planeacion.

A partir de nuestros objetivo se vera cuales son los indicadores que nos pueden decir
mejor como esta funcionando la motivacion, por lo que debemos hacer una lista de lo

gue consideremos importante revisar a la luz del objetivo establecido.
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No improvisar ni confiar en la memoria, se debe involucrar al equipo de trabajo o a

los principales colaboradores en la revision.

El objetivo de esta investigacion tiene como proposito verificar el nivel de la
motivacion y la forma de comunicar, para poder identificar las acciones de mejora
hacia el recurso humano dentro del Instituto, para ello es absolutamente necesario

gue contemos con indicadores validos.

Estos indicadores describen los resultados que esperamos de la Institucion y asi
poder encontrar areas de oportunidad para abordarse en el futuro, por lo que toda la

informacion generada sera de utilidad para seguir mejorando.

Ante un estado de satisfaccion o insatisfaccion, la gente tiende a buscar la manera
de satisfacer sus expectativas, esto determina el clima de motivacién en la
institucion, por lo que en esta investigacion a través de nuestro objetivo pretendemos

establecer lo siguiente:

» Mejoras

Para conseguir estos resultados sera conveniente echar a andar algunos proyectos
verificando los resultados en cada uno de estos para conocer si las acciones
emprendidas lograron mejorar; la rentabilidad, el ejemplo, la orientacion a resultados,
la mejora continua, la calidad de servicios, flexibilidad y procedimientos, preparacion
de retos de futuro, y el involucramiento en proyectos, asi como el trabajo en equipo,
la imagen del Instituto, la capacitacion técnica y las recompensas, siendo de gran
utilidad todos estos indicadores mencionados, verificando los resultados en cada uno

de estos.
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» Datos objetivos

En esta investigacion la base principal de la verificacion motivacional son los datos
objetivos que se dan mediante la comunicacion del recurso humano en los proyectos
motivacionales, conocer si se cuenta con informacion confiable y suficiente solo para

constatar si se consiguieron o no los resultados pretendidos, y nada mas.

La informacion es util solo si sirve para tomar decisiones, es decir, permite detectar si
se utiliza para descubrir las fallas en cualquier parte del proceso, asi como los
aspectos positivos, de tal manera que se pueda corregir las primeras y reforzar los

segundos.

Para conseguir resultados y que sean duraderos se necesita la participacion del
factor humano en todas las etapas del proceso. Verificar si los proyectos especificos
de motivacion se realizan con la participacion de todos los involucrados en dicho

proyecto.

> Factor Humano

El factor fundamental para el éxito es la comunicacion de las personas por lo que hay
que asegurarnos gue la motivacion este bien orientada, es decir, lo que se pretende

es que la gente tenga razones suficientes para seguir llevando acciones exitosas.

La verificacion de los resultados tanto generales, como particulares de cada proyecto
de motivacion en el recurso humano y su impacto con los resultados contra las
metas. La verificacion es una base fundamental para motivar adecuadamente a las

personas y para ejercer el liderazgo efectivo.
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2.7 Justificacion

El estudio de esta investigacion en el Instituto Tecnoldgico de Roque, se basa en la
importancia de la comunicacién dentro del proceso de la motivacion en el recurso

humano y su impacto en los resultados.

a) En la Institucion, porque se aclarara la razon de ser del Instituto y a donde se

quiera llevar en cuanto a los objetivos a largo plazo.

En esta investigacion no solo se pretende identificar lo que se ha hecho y lo que no,
sino también, identificar las oportunidades de la escuela de mejorar la comunicacion
y la motivacion mediante la revisién de la situacion actual y el grado de satisfaccion
de las partes interesadas, logrando determinar un proyecto para mejorar la
comunicacién, que sera necesario para remover los problemas y se recorrera el
camino desde donde se encuentra la escuela y hasta donde se quiere llegar, por
altimo se proporcionara un estudio de mejora en la motivacién, en términos de su
viabilidad y de su impacto, que ayudara a identificar, evaluar las variables y los
indicadores para el impacto de los resultados; como se mencion6 en un principio lo
mas importante no es tener evidencias de lo que se ha hecho y de lo que se ha
dejado de hacer, sino tomar las decisiones que lleven a corregir el rumbo, si es

necesario o a ratificarlo.

b) La administracién, ha contribuido y utilizado la comunicacion y motivacién para
guiar las actividades de las personas en direcciones deseadas, por lo que se
entendera la motivacibn como un proceso que requiere de la participacion de todos
en la Institucion, para fijar objetivos y desarrollar planes de accion que hagan

posibles los resultados en la organizacion.



46

c) Dentro de la sociedad, una necesidad importante para el factor humano se refleja
en el deseo de ser una persona social, aceptada por los demas y de lograr
pertenecer a un grupo, ser estimado, esto corresponde a los vinculos familiares,

amistades, grupo de trabajo, etc.



CAPITULO 3

COMUNICACION Y
MOTIVACION

a7
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3.1 ¢, Qué es una Institucion?

Una Institucion, es un grupo de valores, normas, roles y grupos, el cual se desarrolla

para alcanzar cierta meta. La Institucion educativa, por ejemplo, se desarroll6 con el

objeto de preparar a los nifios para que sean miembros productivos de la sociedad. 8

A lo largo de la mayor parte de nuestra existencia pertenecemos a una organizacion
u otra; una universidad, un equipo deportivo, un equipo musical o teatral, una
organizacion religiosa o civil, un cuerpo de las fuerzas armadas o una empresa, sin
embargo, todas las organizaciones, sean formales o informales estdn compuestas
por un grupo de personas que buscan los beneficios de trabajar juntas, tienen un
programa o método, donde deben adquirir y asignar los recursos necesarios para

alcanzar sus metas.

Los gestores y los investigadores de la administracion llevan mucho tiempo
suponiendo que las metas de la organizacion (instituciébn) son inalcanzables, a

menos de que exista el compromiso permanente de los miembros de la misma.

La motivacion fue uno de los primeros conceptos a los que se enfrentaron gerentes e

investigadores de la administracion.

Quiza alguna vez los empleados se pregunten cual es su papel dentro de una
institucion, o de que manera contribuye su trabajo en el logro de los objetivos de la

institucion, pero tal vez nunca se responden con exactitud.
No obstante si algo es cierto, es que debemos hacerles ver que desde alli, desde su

lugar de trabajo, son una pieza importante que mueven la inmensa maquinaria de

una empresa, organizacion o institucion.

8. STONER James, R. Edward Freeman, Daiel R. Gilbert Jr. (1996) .Administracion. Edit., Pearson Educacion, México. P. 321.
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Se requiere de un compromiso y la conciencia de su papel como protagonistas y no

como simple espectadores del movimiento.

Deben concentrarse en el negocio: en que forman parte de una institucion que debe
cumplir siempre la promesa de otorgar un producto y un servicio con garantia de

calidad, necesitan interdependencia efectiva, asumirla y practicarla.

3.2 Comunicacién en la Organizacion®

Un tema comun con respecto a la relacion entre la comunicacion y la satisfaccion del
empleado; a menor incertidumbre, mayor satisfaccion. Las distorsiones, las
ambiguedades y las incongruencias incrementan la incertidumbre y, por tanto, tienen

un impacto negativo en la satisfaccion.

Mientras menos distorsion haya en la comunicacion, mas metas, retroalimentacion y
otros mensajes que la gerencia dirija a los empleados se recibirdan como se
planearon. Esto a su vez, debe reducir las ambigledades y clarificar la tarea del
grupo. El uso extenso de los canales vertical, lateral e informal incrementara el flujo
de la comunicacién, reducira la incertidumbre y mejorar4d el desempefio y la
satisfaccion del grupo. Debemos esperar que las incongruencias entre las
comunicaciones verbales y no verbales incrementen la incertidumbre y reduzcan la

satisfaccion.

La meta de una comunicacién perfecta es inalcanzable, sin embargo, existe
evidencia que demuestra una relacion positiva entre la comunicacion eficaz (la cual
incluye factores como la confianza y la precision percibidas, el deseo de la
interaccion, la receptividad de la alta gerencia y los requisitos de la informacion
ascendente) y la productividad del trabajador.

8. IDEM Pag. 321.
9. ROBBINS Stephen. Comportamiento organizacional. Editorial., Prentice may, México 1999, Pag.335
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Escoger el canal adecuado, ser un receptor eficaz y utilizar la retroalimentacién, por
tanto, hace mas efectiva la comunicacion, pero el factor humano genera distorsiones

que nunca se eliminaran por completo.

El proceso de comunicacion representa un intercambio de mensajes, pero el

resultado es un significado que podria o no aproximarse a la intencién del emisor.

Cualesquiera que sean las expectativas del emisor, el mensaje de codificacién en la
mente del receptor representa su realidad. Y es esta realidad la que determina el

desemperio, junto con el nivel de motivacién del individuo y su grado de satisfaccion.

La comunicacién es central al determinar el grado de motivacion de un individuo.
Hacer presentaciones de trabajo realistas funge como una herramienta de

comunicacién para clarificar las expectativas del papel.

Los directivos deben de transmitir con honestidad y precision informacion acerca del

trabajo a los solicitantes, durante le proceso de reclutamiento y seleccion.

3.3 Comunicacién y escucha eficaz™

¢ ¢Qué es comunicacion?

El verbo comunicar proviene de la voz latina “comunicare”, puesta o poner en coman.
En su acepcion mas general, comunicacion es accion y efecto de hacer a otro,
participe de lo que uno tiene, descubrir, manifestar o hacer saber a uno alguna cosa,
consultar, conferir con otros un asunto, tomando su parecer (de comunicatione o

comunicationis).

9. IDEM Pag.335
10. DE GORTARI Sergio Flores, Emiliano Orozco Gutiérrez. Hacia una comunicacion administrativa integral. Editorial. Trillas.
México 2000, Pag. 24
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En Wriglet, es el proceso mediante el cual se transmiten significados de una persona
a otra, en tanto para Berelson y Steiner, es la transmisién de informacion, ideas,
emociones, habilidades, por medio del uso de simbolos, palabras, cuadros, figuras,

graficas.

La comunicacién es un intercambio de informacion entre dos o mas personas, con

una finalidad clara y compartida. **

Es importante tener presente que cuando nos referimos a comunicacion un 75%
aproximadamente de ésta es No verbal, esto significa que nuestros gestos, nuestro
tono de voz, nuestros ademanes expresan también el sentido que le estamos dando

a nuestros mensajes, como se muestra en la figura 3.1.

Lo anterior significa que si bien es importante lo que se dice, lo es mucho mas como
se dice. Esto obliga como lider a estar atento a la forma de decir las cosas para que
corresponda de manera adecuada y respetuosa a lo que se quiere expresar y evitar

interpretaciones equivocadas por parte de quién recibe el mensaje.

Mensaje . |

[’ Receptor
Emt_sor Barreras (Im rféto)
(Inteneidn) p‘.
N -

] .
LI P

Retroalimentacién

Figura 3.1 Modelo de Comunicacion.

10. IDEM Pag. 24
11. Bachoco, S.A. de C.V, Manual de Institucional, El Jefe Bachoco. México 2000, Pag. 58
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Dentro del modelo que se ha considerado el mas completo, como se muestra en la

firugra 3.2, podemos distinguir diez elementos que lo conforman:

e Emisor e Receptor

e Codificador e Decodificador

e Mensaje e Canal

e Barreras ¢ Realimentacion
e Intencién e Impacto

HeahmentacmnN
Ermisor ﬂ N ﬁ Heceptor
Impacto

Intencidn 4
Codificadar Decodificadar

@

Figura 3.2 Proceso de Comunicacién

La comunicacién es una importante herramienta del lider en el proceso de trabajar

con sus colaboradores.

11. IDEM Pag. 58
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Como se muestra en la figura 3.3 Para hacerlo, debe contar con las siguientes
habilidades:

e Elegir adecuadamente el medio, el lugar y el momento para trasmitir un mensaje.
e Proporcionar informacion concreta y objetiva.

e Verificar oportunamente el impacto de la comunicacion (realimentacion).

e Escuchar eficazmente.

e Asumir responsabilidad de lo comunicado, contando con informacién suficiente

de lo que se comunica.

Todos somos
personas
diferentes debido a:

Nuestra historia personal
La formacién profesional
Los juicios que

[ —

‘O

Organizacién

Figura 3.3 Comunicacion verbal y no verbal.

11.IDEM Pag. 59
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Los Medios de Comunicacién con los que contamos en el trabajo son:

e Juntas de trabajo e Tableros
e Enlace e Revista
e Comunicacion directa o interpersonal e Correo electronico

e Comunicacion escrita (minutas y memo-

randas)

Acciones claves para una comunicacion efectiva™

v' Ser directo e ir al grano, es decir enviar el mensaje sin involucrar sentimientos,

ser directo no significa ser brusco.

v" Mostrar reconocimiento, respeto y consideracion por los demas.

v' Concentrarse en lo especifico describiendo hechos reales, abordando asuntos y

no juicios personales, cuidar de no hacer generalidades
Una de las habilidades fundamentales para el directivo es saber guiar a sus
colaboradores a través de la forma en que se comunica con ellos, es decir a través
de la conversacion dirigida.

Para que una conversacion sea efectiva entre lider y colaborador, se requiere:

v Iniciar con preguntas abiertas sobre el origen o causa de la situacion o
problema del que se va a hablar.

v' Observar lo que el colaborador nos dice en su conversacion no verbal

(reacciones, gestos, sentimientos, etc).

11.IDEM Pag. 60
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Profundizar a través de preguntas, sobre los aspectos importantes (como lo

hizo, cémo llego a esto, por qué, etc.).

Mantener el enfoque hacia los aspectos positivos y dejar pasar aspectos

negativos, no darles importancia.

Dar explicaciones del por qué de las preguntas para conseguir la aceptacion
del colaborador y su compromiso en la resolucion del problema.

En una institucion se pretende que al aplicar adecuadamente las herramientas de

comunicacioén se contribuya a integrar al personal, a la organizacion y participar

activamente en la solucion de problemas y el logro de los objetivos de trabajo.

Principios del saber escuchar segun Virginia Satir:

1)

2)

3)

4)

5)

Que el escucha dé toda su atencién al que habla y esté presente en ese
momento.

Que el escucha abandone las ideas preconcebidas de lo que diria su
interlocutor.

Que el escucha interprete lo que sucede de una forma descriptiva y no emita
juicios.

Que el escucha esté alerta para percibir cualquier confusiéon y formule
preguntas para mayor claridad.

Que el escucha haga saber a su interlocutor que le ha escuchado y que el

contenido de lo dicho fue comunicado. 2

12. IDEM Pag. 61
Bachoco, S.A. de C.V. Manual de linstitucional, El Lider Bachoco, México 2000, Pag. 25.
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3.4 Tipos de comunicacién organizacionales formales en la
direccion®

Dentro de una Institucién la comunicacién formal normalmente fluye a través de un

organigrama, puede ser representada en:

++ Vertical
= Descendente

= Ascendente

++ Horizontal

Comunicacién Descendente

La comunicacion descendente, en una organizacion es el flujo de informacion de los
niveles superiores de autoridad a los inferiores, marca el ritmo y establece el medio

ambiente necesario para que las comunicaciones ascendentes sean eficaces.

Algunos ejecutivos recurren para sus comunicaciones descendentes a Vvistosos
folletos, costosas exposiciones con multimedia y reuniones con empleados

elaboradamente planeadas.

La comunicacion descendente es utilizada por los lideres de grupo y los gerentes
para asignar metas, proporcionar instrucciones, informar a los subordinados acerca
de las politicas y procedimientos, sefialar problemas que necesitan con atencién y

ofrecer retroalimentacién acerca del desempefio.

13. STEPHEN P. Robbins (1999). Comportamiento organizacional. Edit., Prentice may, México 1999. Pag.315
KEITH Davis, john W. Newstron (1999). Comportamiento humano en el trabajo, Edit., Mc Graw Hill, México 1999. Pag. 71
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La clave para una mejor comunicacion descendente no estriba sélo en el uso de
recursos llamativos, de accion o electrénicos, sino también en el hecho de que los
administradores sean més sensibles en la presentacion de informacion, se preparen

cuidadosamente para ello y transmitan sus mensajes con claridad y calidez.

Los gerentes que se comunican exitosamente son aquellos que se muestran
sensibles a las necesidades humanas y abiertos al didlogo auténtico con sus

empleados.

Un cimiento sdlido para una comunicacién descendente en los gerentes, consta de

cuatro prerrequisitos:

a) Desarrollar una positiva actitud de comunicacion
b) Hacer un esfuerzo por estar bien informados
c) Planear la comunicacion

d) Generar confianza

Las claves para la mejor comunicacion son la oportunidad y la calidad, no la
cantidad, cuando la comunicacion es de alta calidad y ocurre en el momento
adecuado, hay mayores probabilidades de una mejor comprensiébn con menor

comunicacion en total.

Dentro de las responsabilidades de un gerente debe realizar en términos de

comunicacion es cumplir con las siguientes necesidades de comunicacion:

e Los administradores se aseguraran mejores resultados si formulan sus
instrucciones de trabajo en términos de los requerimientos objetivos del

puesto.

13.IDEM Pag. 72
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e Los administradores deben alentar la conducta de retroalimentacién del
desempeiio y esforzarse por satisfacer las necesidades de sus empleados.

e Los administradores al dar mensajes descendentes deben representar para

los empleados noticias frescas y oportunas.

Comunicacién Ascendente

La comunicacion ascendente fluye hacia un nivel superior en el grupo u organizacion.
Se utiliza para proporcionar retroalimentacion a los de arriba, informarles acerca del

progreso hacia las metas y darles a conocer problemas actuales.

La comunicacién ascendente mantiene a los gerentes informados sobre como se
sienten los empleados en sus puestos, con sus compafieros de trabajo y en la

organizacion en general.

Los gerentes también dependen de la comunicacién ascendente para captar las
ideas sobre como pueden mejorarse las cosas, pero se requiere sobre todo de

conciencia y certeza en la importancia de los mensajes.

Dentro de la comunicacion ascendente existen factores de dificultad:

e El primero es la Demora; donde los administradores dudan en transmitir un
problema a sus superiores, porque hacerlo implica una admision de fracaso,
por consiguiente, cada nivel retrasa la comunicacion mientras intenta decir

como resolver el problema.

13.IDEM Pag. 73
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e El segundo es la Filtracién; que esta estrechamente relacionado con el
anterior, esta seleccién parcial de informacion es producto de la tendencia
natural de los empleados a hacer conocimiento de sus superiores Unicamente

lo que creen que éstos desean oir.

e El tercero es la distorsion; que es la modificacion deliberada de un mensaje

con el proposito de satisfacer objetivos personales.

El punto de partida para mejores comunicaciones ascendentes es establecer una
politica general en la que se indiquen cuales son los tipos deseables de mensajes

ascendentes.

Existen tres practicas para el mejoramiento de comunicacion ascendente:

e El cuestionamiento, donde los gerentes pueden estimular las comunicaciones
ascendentes mediante la formulacion de preguntas adecuadas, con las que se
plantea un tema extenso y se les da a los demas la oportunidad de responder

de muchas maneras posibles.

e La escucha activa; es mucho mas que limitarse a oir, pues implica el uso lo
mismo de oidos que de la mente, los gerentes con eficaces habilidades de

escucha envian sefiales claras de interés a los empleados.

e Las reuniones con los empleados; es uno de los métodos mas utiles para la
promocion de las comunicaciones ascendentes, este tipo de reuniones alienta
a éstos a exponer sus problemas y necesidades del trabajo y a referirse tanto
a los apoyos como a las interferencias en su desempefio laboral producto de

las practicas vigentes de la direccion.

13.IDEM Pag. 74
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e Una politica de puertas abiertas, es una declaracion por medio de la cual se
exhorta a los empleados a acudir a su supervisor o a la direccion general para
dar a conocer sus inquietudes, la meta es eliminar obstaculos a la

comunicacion ascendente.

Comunicacion Horizontal

Los gerentes intervienen en alto grado en la comunicacion horizontal, o
comunicacién cruzada, que es aquella que atraviesa las cadenas de mando. Este
tipo de comunicacion es necesaria para la coordinacién de trabajo con personas de
otros departamentos. Existe también porque la gente prefiere la informalidad de la
comunicacion horizontal al proceso ascendente y descendente de la cadena de

mando oficial.

La comunicacion horizontal suele ser el patron dominante en la administracion, con

frecuencia se necesita para ahorrar tiempo y facilitar la coordinacion.

Los empleados con importantes funciones en la comunicacion horizontal reciben el
nombre de ampliadores de frontera, posee solidos vinculos de comunicacion en su
departamento con personas de otras unidades y a menudo también con la

comunidad externa.

Una comunicacion horizontal menos formal se le denomina red, la forman un grupo
de personas que establecen y mantienen contacto entre si para el intercambio

informal de informacion, por lo general sobre un interés compartido.

Las redes contribuyen a ampliar los intereses de los empleados, mantenerlos mejor
informados sobre los adelantos técnicos mas recientes y volverlos mas visibles para

los demas.

13.IDEM Pag. 75
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La existencia de un defensor de derechos de los trabajadores, es otro recurso de
gran utilidad para la comunicacion horizontal, este puesto se crea para recibir y dar
respuesta a preguntas, quejas, solicitudes de aclaracion de politicas o denuncias de
malos manejos por parte de los empleados que por algun motivo prefieren no echar
mano en este caso de los canales habituales, de esta manera los empleados se

aseguran de que sus problemas seran atendidos con justicia e imparcialidad.

3.5.¢Por qué no nos entendemos?

A pesar de contar con cada vez mas herramientas —e-mail, celulares, Intranet—, los
directivos se quejan de los problemas que trae la falta de comunicacion dentro de la

Institucion. Cédmo mejorar el proceso para que los mensajes sean claros.

“Tenemos problemas de comunicacion...”, es una frase muy comun escuchada en la

mayoria de los escritorios de los directivos de empresas y organizaciones.

Es curioso lo que sucede. Existen muchos medios para comunicarse —teléfonos fijos,
teléfonos celulares, reuniones con el jefe, reuniones con el equipo, reuniones con los
de mas arriba, reuniones con los de mas abajo, reuniones con clientes, reuniones
con proveedores, cursos y seminarios, informes escritos, memos, newsletters, house
organs, intranet, internet, correo electrénico, correo comudn, y algin procedimiento
mas— y aun asi se escucha que “el mayor problema que tenemos es la falta de

comunicacion”.

¢ Qué sucede? Es dificil explicarlo. La comunicacién es algo natural, universal y
espontaneo, por lo que en general no existe dedicacidn a explorar y a aprender sobre

ella.

13.IDEM Pag. 76
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A la mayoria de quienes dicen “nos falta comunicacién”, cuando se les pide que lo
expliqguen mejor, suelen referirse en términos de que “personas que tendrian que
hacerlo no conversan entre si”, o que “distintos departamentos de la organizacién no

toman contacto entre si”, que “algunos jefes o supervisores se dirigen a sus

subalternos de mala manera”.

> Procesos

¢, Qué se puede aprender?, en primer lugar, a reconocer procesos que se ignoran,
como “problemas de comunicacion”, cuyas consecuencias son muy serias para la

marcha de la organizacién, por lo que hay que identificar:

e Los simbolos de status (vestimenta, relojes, automdéviles, teléfonos celulares),
la manera en que se indica como atender al cliente, las definiciones sobre lo
que es importante y lo que no lo es, como y de qué modo se distribuye el
tiempo, cudl es el destino de los proyectos presentados, son todos mensajes

con alto significado que no se reconocen como comunicacion.

e Las discusiones sobre las relaciones, las rivalidades, las actitudes recelosas,
suelen entorpecer la circulacibn de mensajes valiosos para la marcha de la

organizacion.
e Los distintos departamentos o secciones suelen culparse mutuamente de
errores o dificultades, postergando la posibilidad de establecer o deslindar

responsabilidades.

Es muy comun que el lenguaje escrito sea el Unico que se considera valido (e-mail,

memos, reglamentos, manuales, organigramas).

14.1DEM
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Estos escritos se desconocen y contradicen en el lenguaje no escrito (gestos y

actitudes), generando un enorme desconcierto en la gente.

En muchas ocasiones el respeto rigido por las jerarquias promueve la ausencia de
pedidos de aclaraciones, de preguntas. Es comun que pocos se atrevan a decir que

no entendieron o que algo no les quedo claro.

La creencia es que todos comparten la misma visiébn de la realidad y sacan las

mismas conclusiones.

Es suponer que los demas saben todo acerca de uno, que a uno lo conocen bien (lo
mismo hace uno con los demas). Es la llamada teoria “de la adivinacion”: “Usted me

conoce, tendria que haberse dado cuenta de lo que le quise decir”.

Es suponer, del mismo modo, que no importa cuantas veces ni como se digan las
cosas, todos los demés tienen la obligacién de entender. Es la llamada teoria del “ya

se lo dije”: “Se lo dije el dia que comenzo a trabajar aqui...”.

Como se ve, efectivamente, por un lado crecen las comunicaciones y los vehiculos
para comunicarse, pero por el otro disminuye la comprensién y el tiempo que

dedicamos para asegurarnos que somos entendidos y que entendemos.

» ¢COmo se asegura uno que es entendido y que entendio?

Reconociendo que la otra persona es alguien distinto de uno y que por eso solo tiene
su propio punto de vista. Con el que uno puede o no estar de acuerdo, pero al que no
puede ignorar.

Teniendo en cuenta que toda conducta, actitud, aun sin palabras, es una

comunicacion y trae consecuencias.

14.1DEM
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Escuchando y siendo escuchado. Coincidir en el “de qué hablamos”. Muchas veces
después de una conversacion no siempre los participantes se quedan con la misma

idea sobre “de qué hablaron”.

Ser coherentes entre lo que se dice y lo que se hace, no negar en los hechos lo que
se dice verbalmente. La mayoria de las personas toman mucho mas en cuenta, para
definir como creible, lo que alguien muestra con el cuerpo que lo que dice con las

palabras.

Para que haya claridad en un mensaje debe haber armonia entre las palabras, el
tono de la voz y los gestos y la actitud corporal. La comunicacion acerca o aleja a las
personas. Si hay armonia se produce el acercamiento al otro porque nuestro
mensaje es claro. Si la armonia no existe se produce el alejamiento y se genera

confusién. Facilitando la interaccién, las preguntas y los pedidos de aclaraciones.

Tener en cuenta todos estos procesos lleva tiempo. Es uno de los motivos de la falta
de comprension: la gente no se da el tiempo. Por eso, mejorar la comunicacion,

aumentar la comprension, muchas veces se vive como una pérdida de tiempo.

Ahora, paraddjicamente, es asombrosa la cantidad de tiempo, energia y dinero que

se pierde diariamente en las organizaciones debido a errores de comunicacion.
Cuando la comunicacion no es fluida, se enrarece el clima de trabajo, se produce un
desgaste emocional importante, con la consecuente pérdida de motivacion y

aumento de insatisfaccion.

La comunicacion puede ser la fuente universal de los problemas o la herramienta de

gestion mas eficaz.

14. IDEM
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3.6 Conceptos de motivacion®

La motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado
de compromiso de la persona. Incluye factores que ocasionan, canalizan y sustentan

la conducta humana en un sentido particular y comprometido.

Motivar en el proceso administrativo, consiste en influir en la conducta de las
personas, basado en el conocimiento de que hace que la gente funcione. La
motivacion y el motivar se refieren al rango de la conducta humana consciente, en

algun punto entre dos extremos.

La motivacién es, en sintesis, lo que hace que un individuo actle y se comporte de
una determinada manera. Es una combinacién de procesos intelectuales, fisiologicos
y psicologicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se actda y en qué

direccién se encauza la energia”.*®

La motivacion es un término genérico que se aplica a un amplia serie de impulsos,
deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares. Decir que los administradores
motivan a sus subordinados, es decir, propician cosas con las que esperan satisfacer
esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados a actuar de determinada

manera.

En el modelo tradicional, que se encuentra ligado a la escuela de la administracion
cientifica se decia que la forma de motivar a los trabajadores era mediante un
sistema de incentivos salariales; o sea que cuanto mas producian los trabajadores,

mas ganaban.

15. STONER James, R. Edward Freeman, Daiel R. Gilbert Jr. Administracién. Edit., Pearson Educacién, México 1996. Pag.484
16. RUMBO, Jorge (1995) Elementos para una administracién exitosa. Editorial C&C. Buenos Aires 1995. Pag.208
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Para esta escuela la motivacion se basaba Unicamente en el interés econdmico,
homo economicus; entendiéndose por este concepto al hombre racional motivado

Gnicamente por la obtencién de mayores beneficios. *’

La administracién por objetivos enfatiza metas tangibles, verificables y medibles que
se establecen de manera participativa, esta idea fue propuesta por Peter Druker.
Hoy en dia ninguna introduccién a los conceptos basicos de la administracion estaria

completa sin un analisis de la administracién por objetivos.

La administracion por objetivos es un programa que abarca metas especificas,
establecidas de manera participativa por un periodo explicito de tiempo, con
retroalimentacion sobre el progreso hacia la meta. Los objetivos globales de la
Institucidon se traducen en objetivos especificos para cada nivel subsiguiente (esto es,

divisional, departamental, individual).

Pero ya que los puestos departamentales de las unidades mas bajas participan en
conjunto en establecer sus propias metas, la administracion por objetivos funciona

de abajo hacia arriba como también de arriba hacia abajo.

El resultado es una jerarquia de objetivos que une los objetivos de un nivel con los
del siguiente y para el empleado individual, la administracion por objetivos

proporciona objetivos especificos de desempefio personal.

Es funcion de los administradores, nivel directivo, identificar los impulsos y
necesidades de los empleados y canalizar su comportamiento, motivarlos, hacia el

desempefio de sus tareas.®

Se obtienen resultados cuando a los empleados motivados se les da la oportunidad

de desempefiarse y los recursos para hacerlo.

17. KOONTZ, Harold; Weihrich, Heinz. Administracion, una perspectiva global. 112. Edicion. Editorial Mc Graw Hill. México
1999. Pag. 501.
18. ROBBINS Stephen P. Comportamiento organizacional. Edit., Prentice may, México 1999, Pag. 205
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Los individuos tienden a desarrollar ciertos impulsos motivacionales como producto
del entorno cultural en el que viven, impulsos que influyen en la concepcion de su
trabajo y en la forma en la que conducen su vida, estos patrones de motivacion
fueron generados por un investigador, McClelland centro sus investigaciones en

cuatro impulsos motivacionales:

v" De logro Impulso a cumplir objetivos y seguir adelante.
v' De afiliacion Impulso a relacionar eficazmente con los demas
v" De competencia Impulso a realizar un trabajo de alta calidad y

desarrollar las habilidades propias.

v" De poder Impulso a influir en personas y situaciones.

La obra de McClellan subraya la importancia de identificar el conocimiento de las
diferencias entre los cuatro impulsos motivacionales requiere que los administradores

comprendan las actitudes de trabajo de cada empleado. *°

19. KEITH Davis, john W. Newstron. Comportamiento humano en el trabajo, Edit., Mc Graw Hill, México 1999. Pag.127.
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3.7 Primeras ideas sobre la motivacion?

Los gerentes viendo que podian motivar a los empleados, al reconocer sus
necesidades sociales y haciendo que se sintieran Utiles e importantes, se dieron a
generar un clima que concediera a los empleados una perspectiva de superacion
personal. De ahi que surgen las primeras ideas y temas de motivacibn que a

continuacion se enunciaran en las figuras 3.4, 3.5y 3.6

Modelo de los Recursos
Humanos

Modelo de las Relaciones
Humanas

Modelo Tradicional

| SUPUESTO S |

El trabajo es inherentemente Las personas se quieren sentir] JEl trabajo no es inherentemente

desagradable par la mayor Gtiles e importantes. desagradable. Las personas

parte de las personas. quieren contribuir con metas
gue tengan sentido y que hayan

contribuido a establecer.

Lo que hacen es menos
importante que lo que ganan

por hacerlo.

Las personas quieren
pertenecery serreconocidas

como individuos.

La mayor parte de las personas
pueden ejercer mucha mas
creatividad, autodirecciéon y
control de si mismas que la que

exigen sus trabajos.

Pocas personas quieren o
pueden manejar trabajos que
requieren creatividad,
autodirecciéon o control de si

mismas.

Estas necesidades son mas
importantes que el dinero en la
motivacion de las personas

para que trabajen.

Figura 3.4 Primeras ideas sobre la motivacion, Supuestos.

20. STONER James, R. Edward Freeman, Daiel R. Gilbert Jr. Administracion. Edit., Pearson Educacién, México 1996. P. 489.




Modelo Tradicional

Modelo de las Relaciones
Humanas

Modelo de los Recursos
Humanos

EXPECTATIVAS

Las personas pueden tolerar el
trabajo, si el sueldo es decente

y el jefe justo.

Compartir informacién con los
sobalternos e involucrarlos en
decisiones rutinarias satisfara
sus necesidades béasicas de
pertenencia y de sentirse

importantes.

La expansién de la influencia, la
autodireccién y el autocontrol
de los subalternos
desembocara en mejoras
directas en la eficiencia de las

operaciones.

Si las tareas son lo bastante
simples y si las personas estan
sujetas a un control estrecho,
producirdn de acuerdo con las

normas establecidas.

La satisfaccion de estas nece-
sidades mejorara el estado

de animo y disminuira la
oposicion a la autoridad formal

los subordinados cooperaran

La satisfaccion en el trabajo
puede mejorar como producto
derivado de que los
subordinados usen plenamente

Sus recursos.

Figura 3.5 Primeras ideas sobre la motivacion, Expectativas.

Modelo Tradicional

Modelo de las Relaciones
Humanas

Modelo de los Recursos
Humanos

POLITICAS

El gerente debe supervisary
controlar, estrechamente, a los|

subordinados.

El gerente debe hacer que
cada trabajador se siente util

e importante.

El gerente debe aprovechar los

recursos humanos subutilizados

El gerente debe descomponer
las tareas en operaciones
sencillas, repetitivas, faciles de

aprender.

El gerente debe mantener
informados a los subalternos y
escuchar sus objeciones o

planes.

El gerente debe crear un
ambiente en el que todos los
miembros puedan contribuir al

maximo de su capacidad.

El gerente debe establecer
rutinas y procedimientos
laborales detallados y
aplicarlos con justicia

y decision.

El gerente debe permitir que
los subalternos apliquen cierta
autodireccion y autocontrol en

cuestiones rutinarias.

El gerente debe fomentar la

participaciéon plena en todas lag

cuestiones importantes,
ampliando constantemente la
autodirecciéon y el autocontrol

de los empleados.

20.IDEM Pag. 489

Figura 3.6 Primeras ideas sobre la motivacion, Politicas.
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3.8 Temas especiales sobre motivaciéon?

Varios grupos proporcionan retos especificos en términos de motivacion.
» La labor de motivar a los profesionales.

Tipicamente, los profesionales son diferentes de los no profesionales. Tienen un
compromiso fuerte y de largo plazo con su campo de trabajo. Su lealtad se dirige

mas a menudo a su profesién que a su patron.

Para mantenerse actualizados en su campo, necesitan actualizar regularmente sus
conocimientos, y su compromiso hacia su profesién significa que raramente definen
su semana laboral en términos de 7:30 a.m. a 15:30, cinco dias de la semana. ¢,Que
motiva a los profesionales? Tienden a estar bien pagados y disfrutan lo que hacen,
les gusta enfrentar problemas y encontrar soluciones. La principal recompensa en su

trabajo es el trabajo en si mismo.

Los profesionales también valoran el apoyo. Quieren que los demas piensen que lo
que estan haciendo es importante.

Aunque esto también podria ser cierto para todos los empleados, ya que los
profesionales tienden a estar mas enfocados en su trabajo como su interés central en
la vida, mientras que los no profesionales tipicamente tienen otros intereses fuera del

trabajo que pueden compensar las necesidades que no encuentran en él.

Si se estard tratando de motivar a profesionales conviene tener en mente lo

siguiente:

v Proporcionarles proyectos que constituyen un reto continuo.

21. STEPHEN P. Robbins. Comportamiento organizacional. Edit., Prentice may, México 1999, P. 222
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v Darles la autonomia de seguir su interés y permitirles estructurar su trabajo en

formas que ellos encuentren productivas.

v Recompensarlos con oportunidades de educacion, capacitacion, talleres de

trabajo, conferencias que les permitan mantenerse actualizados en su campo.

v' Premiarlos con reconocimientos, y preguntarles y comprometerlos en otras
acciones que les demuestren que se estad interesado en lo que estan

haciendo.

» Lalabor de motivar trabajadores eventuales.

Los empleados eventuales no tienen la seguridad o la estabilidad que los empleados
permanentes poseen, de este modo no se identifican con la organizacion o muestran
el compromiso que otros empleados.

A los trabajadores temporales por lo general no se les proporciona ningun cuidado de

salud, pension ni prestaciones similares.

¢, Que motiva a los empleados temporales? Una respuesta obvia es la oportunidad de
obtener un estatus permanente. En aquellos casos donde los empleados
permanentes son seleccionados de un grupo de trabajadores temporales, los
temporales a menudo trabajan duro con la esperanza de volverse permanentes. Una

respuesta menos obvia es la oportunidad de capacitacion.

La capacidad de empleado temporal para encontrar un nuevo trabajo depende en
gran medida de sus habilidades. Si el empleado ve que el trabajo que esta haciendo
puede ayudarle a desarrollar habilidades que pueden venderse, esta motivacién se

incrementa.

21.IDEM Pag. 222
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> La labor de motivar a la fuerza laboral diversa.

No todo el mundo se siente motivado por el dinero. No todos desean un trabajo
desafiante.

Las necesidades de las mujeres, de los solteros, de los inmigrantes, de los
discapacitados, de los ciudadanos maduros y las de diversos grupos no son iguales

a los de un hombre con tres personas que dependen de él.

Si se va a maximizar la motivaciébn de los empleados, se tiene que entender y
responder a la diversidad ¢(Como?. La palabra clave para guiarse debe ser
flexibilidad. Disefiar horarios de trabajo flexibles, planes de compensacion,
prestaciones, ambientes fisicos de trabajo y cosas similares que reflejen las variadas

necesidades a los trabajadores.

» Lalabor de motivar a trabajadores de servicio poco capacitados.

Uno de los problemas de motivacién de mayor reto en industrias tales como la de
ventas al menudeo y comida rapida es: Como motivar a los individuos que estan
ganando salarios muy bajos y tienen pocas oportunidades de incrementar

significativamente su salario, ya sea en sus trabajos actuales a través de ascensos?.

Estos puestos son ocupados tipicamente con gente que tiene educacion y
habilidades limitadas y los niveles de salario estan un poco por arriba del salario

minimo.

Los métodos tradicionales para motivar a esta gente se han enfocado en
proporcionar horarios mas flexibles de trabajo, y ocupar estos puestos con

adolescentes y jubilados cuyas necesidades financieras son pocas.
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Esto puede compensarse de alguna manera ampliando la red de reclutamiento,

hacer estos trabajos mas atractivos y elevar los niveles salariales.

» Lalabor de motivar a la gente que hace tareas repetitivas.

A los empleados que hacen trabajos estandarizados y repetitivos. Por ejemplo,
trabajar en una linea de ensamble o transcribir reportes judiciales son supuestos que

los trabajadores a menudo encuentran aburridos y aun llenos de tension.

Motivar a los individuos en estos puestos puede ser facil por medio de una seleccion

cuidadosa. La gente varia en su tolerancia a la ambiguedad.

Muchos individuos prefieren trabajos que requieren una cantidad minima de decision
y variedad. Estos individuos se adaptan mejor a los trabajos estandarizados que los

individuos con fuertes necesidades de crecimiento y autonomia.

Muchos trabajos estandarizados estan bien remunerados, lo cual facilita llenar

vacantes.

No necesariamente lleva a la alta motivacién de los trabajadores, por lo que también
se puede crear un clima placentero de trabajo, incluyendo un paisaje limpio atractivo
de trabajo, amplios descansos durante el trabajo, la oportunidad de socializar con los

colegas durante los descansos y supervisores comprensivos.

21.IDEM Pag. 208
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3.9 Teorias de motivacion??

Existen diversas teorias de motivacion, mismas que difieren en cuanto a los grados y

el punto en que, de hecho, se alcanza la satisfaccion.

» Teoria de las necesidades

La teoria de las necesidades tiene una afieja tradicion en las investigaciones y
practicas de la motivacion.

Teoria de la motivacion que se refiere a aquello que necesitan o requieren las
personas para llevar vidas gratificantes, en particular con relacion a su trabajo. Una
persona esta motivada cuando todavia no ha alcanzado ciertos grados de

satisfaccién en su vida.

» Teoria de Maslow

Teoria de la motivacidén segun la cual las personas estan motivadas para satisfacer

cinco tipos de necesidades, que se pueden clasificar por orden jerarquico.

El predominio de una necesidad depende de la situacion presente de la persona y de

Sus experiencias recientes.

Segun Maslow, cuando todas las demas necesidades han quedado debidamente
satisfechas, los empleados estarian mas motivados por la necesidad de
autorrealizacion.

Buscaran en su trabajo el significado y el crecimiento personal y trataran de tener, en
forma activa, otras responsabilidades.

22. STONER James, R. Edward Freeman, Daiel R. Gilbert Jr. Administracion. Edit., Pearson Educacion, México 1996. Pag. 490.
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> Teoria ERG

Clayton Alderfer estaba de acuerdo con Maslow en que la motivacion de los

trabajadores se podia calibrar con base en una jerarquia de necesidades.

Sin embargo la teoria de ERG difiere de la de Maslow en dos puntos basicos.

- En primer lugar Alderfer descompuso las necesidades en tres categorias:

existenciales, de relacién y de crecimiento.

- El segundo y mas importante, Alderfer sefial6 que cuando las necesidades
superiores se ven frustradas, las necesidades inferiores volveran, a pesar de que ya
estaban satisfechas, Alderfer consideraba que las personas subian y bajaban por la
piramide de las necesidades, de tiempo en tiempo y de circunstancia en

circunstancia.

» Teoria de los dos factores de Herzberg

Herzberg clasificd la motivacion en dos factores:

o0 Satisfaccion laboral

o Insatisfaccion laboral

Llego a la conclusion de que la satisfaccion y la insatisfaccion laborales se debian a
dos series independientes de factores.

Los factores de la insatisfaccion que él llamo higiénicos incluyen los sueldos y
salarios, las condiciones laborales y la politica de la compafiia: es decir, todos los

que afectan el contexto donde se realiza el trabajo, también incluyen la realizacion, el
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reconocimiento, la responsabilidad y el ascenso; es decir, todos guardan relacién con

el contenido del trabajo y las recompensas por el desempefio del trabajo.

Geert Hofstede, cuyo estudio de las diferencias de motivaciéon y las practicas
empresariales de diversas culturas, realizado en 1973, lleg6 a la conclusién de que
la jerarquia de necesidades de Maslow no describe un proceso de motivacion
universal humano. Sino que, mas bien, es la descripcion de un sistema de valores

especificos, a saber el de la clase media.

Cada una de las teorias de las necesidades que se han resumido aqui subrayan la
satisfaccion de algunas necesidades particulares importantes que las personas han

conseguido con el tiempo, como se muestra en la figura 3.7.

» Teoria de la equidad

El término de equidad se puede definir como la proporciéon que guardan los insumos
laborales del individuo (como esfuerzo o habilidad) y las recompensas laborales

(como remuneracién o0 ascenso).
Teoria de la motivacion laboral que subraya el papel que desempefan las ideas de la

persona respecto a la equidad o justicia de las recompensas y castigos para

determinar su desempefio y satisfaccion.
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Modelo de jerarquia
de las necesidades
de Maslow

Necesidades
de autorrealizacion

Necesidades
de estimacion y estatus

Necesidades
de pertenencia y socialeg

Necesidades
de seguridad

Necesidades
fisiolégicas

Factores de motivacion

Factores de mantenimiento

Modelo de jerarquia de
los dos factores
de Herzberg

Modelo E-R-G
de Alderfer

Trabajo mismo
Logro

Posibilidad de crecimientd
Responsabilidad

Ascenso
Reconocimiento

Necesidades
de Crecimiento

Estatus

Relaciones

con los supervisores
Relaciones

con los compafieros
Relaciones

con los subordinados
Calidad de la supervision

Politicas y administracion
de la compariia
Seguridad en el empleo

Condiciones de trabajo
Remuneracion

Necesidades
de relacion

Necesidades
de existencia

Figura 3.7 Comparacion de los modelos de Maslow, Herzberg y Alderfer. 2*

23. KEITH Davis, john W. Newstron. Comportamiento humano en el trabajo, Editorial., Mc Graw Hill, México 1999. Pag. 223
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> Teoria de las expectativas %*

Teoria de la motivacion que dice que las personas eligen como comportarse, de
entre varias conductas alternativas, con base en sus expectativas de lo que

obtendran de cada conducta.

David Nadler y Edward Lawler describen cuatro hipétesis sobre la conducta en las

organizaciones, en las cuales se base el enfoque de expectativas.

v' La conducta es determinada por una combinaciébn de factores
correspondientes a la persona y factores del ambiente.

v' Las personas toman decisiones conscientes sobre su conducta en la
organizacion.

v Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

v Las personas optan por una conducta cualquiera con base en sus

expectativas de que dicha conducta conducird a un resultado deseado.

» Modelo de las expectativas

Las expectativas del desempefio-resultado. Las personas esperan ciertas
consecuencias de su conducta, a su vez su decisién en cuanto a como comportarse.

Valencia.

El resultado de una conducta concreta tiene una valencia, o poder para motivar,

concreta, que varia de una persona a otra.

Las expectativas del esfuerzo-desempeiio. Las expectativas de las personas en
cuanto al grado de dificultad que entrafia el buen desempefio afectaran las

decisiones sobre su conducta.

24. STONER James, R. Edward Freeman, Daiel R. Gilbert Jr. Administracién. Editorial., Pearson Educacién, México 1996. Pag.
492.
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La relacion entre los sistemas intrinsecos y extrinsecos de recompensas son el punto
focal del escritor Alfie Khon, es de la opinion que los incentivos son
contraproducentes porque destruyen la motivacién intrinseca, imponen un limite a la
cantidad de trabajo que se realizara y propician la competencia, destruyendo con ello

el trabajo en equipo.

» Teoria del reforzamiento

Enfoque ante la motivacion que se basa en la ley del efecto es decir, la idea de que
la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser repetida, mientras que la
conducta que tiene consecuencias negativas tiende a no ser repetida, el proceso se

puede expresar asi figura 3.8.

Estimulo 3 Respuesta 3| Consecuencia ——J»|Respuesta Futura

Figura 3.8 Proceso de conducta.

La modificacion de la conducta aplica la teoria del reforzamiento con el propdsito de

cambiar la conducta humana.

24. IDEM Pag. 502
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Existen cuatro métodos comunes para modificar la conducta:

v" Reforzamiento positivo.

Usar las consecuencias positivas para fomentar una conducta deseable.

v Aprendizaje elusivo.

Aprendizaje que ocurre cuando las personas cambian de conducta para evitar o
eludir circunstancias desagradables.

v' Extincion.

La ausencia de refuerzos para una conducta indeseable, de tal manera que la
conducta, con el tiempo, deja de repetirse.

v’ Castigo.

La aplicacidon de consecuencias negativas para detener o corregir un conducta
indebida.

La teoria de los refuerzos, al igual que la teoria de las expectativas, representa una

forma de vincular la motivacion con las conductas.

» Teoria de las metas
Teoria de la motivacién de un proceso que se concentra en establecer metas. segun
Ewin Locke, la propension natural que tienen los humanos al establecer metas y a

luchar por alcanzarlas solo servird si la persona entiende y acepta una meta

especifica.
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Chistopher Earley y Chistine Shalley describen el proceso para establecer metas en

términos de las cuatro fases que sigue el razonamiento de una persona.

Establecer una norma que se alcanzara.
Evaluar si se puede alcanzar la norma.

Evaluar si la norma se cine a las metas personales.

AR NN

La norma es aceptada, estableciéndose asi la meta, y la conducta se dirige

hacia la meta.

Por tanto, la teoria de las metas se une a la teoria de las expectativas y a la teoria
del reforzamiento como una manera diferente de explicar por que las personas se

comportan como lo hacen.

3.10 Fundamentos®

> Teoria de las necesidades

En la teoria de las necesidades concluyo que es un reto para los directivos que la

practican por dos motivos.

v" En primer lugar todo directivo trabaja con una compleja red de relaciones con
personas cuyas necesidades, con toda probabilidad, varian inmensamente.
Estas diferencias estan mucho mas pronunciadas en una era de negocios
globales realizados a través de fronteras culturales. Por tanto las personas de
culturas que tienen otros sistemas de valores quizd se preocupen por las
necesidades sociales o de autoestima, antes de que las necesidades de

seguridad sean el punto focal de sus actividades.

24.1DEM Pag. 502
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v' En segundo las necesidades de una persona cualquiera pueden cambiar con
el tiempo. Si bien Maslow pensaba en términos de que las personas subieran
por la pirdmide de las necesidades, en ocasiones, las circunstancias dictan

bajar por la piramide.

> McClelland

Sin embargo en la obra de McClelland identificamos que subraya la importancia de
identificar a la persona con el trabajo, los empleados con gran necesidad de logro

prosperan en trabajos que son desafiantes, gratificantes, estimulantes y complejos.

Aceptan de buen grado la autonomia, la variedad y la retroiformacion frecuente de
sus supervisores. Los empleados con poca necesidad de logro prefieren situaciones

con estabilidad, seguridad y pronosticabilidad.

En las investigaciones de McClelland, pude observar que sugiere que los gerentes
pueden elevar, en cierta medida, el grado de necesidad de logro de los empleados,
creando el ambiente de trabajo propicio. Por lo que determinamos que los directivos
lo pueden hacer concediendo a los empleados cierto grado de independencia,
aumentando su responsabilidad y autonomia y haciendo, gradualmente, que las
tareas sean mas desafiantes, asi como alabando y recompensando el buen

desemperio.
De los factores de satisfaccion e insatisfaccion, lo que encontré mas importante es la

politica de la compafia, que en opinibn de muchos es una causa primordial de

ineficiencia e ineficacia.

25.IDEM
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» Teoria Herzberg

En la obra de Herzberg vi que ejercido gran influencia en el desarrollo de los

programas de enriquecimiento del trabajo.

Este modelo me parecié el mas complejo de las necesidades en el que tanto
satisfactores como insatisfactores pueden estar presentes en una sola persona,
subraya la importancia de que los gerentes entiendan las diferencias entre una

persona y otra cuando disefian sus posiciones para la motivacion.

» Teoria de la equidad

Otra teoria importante para esta investigacion es la teoria de la equidad observé que
sugiere la importancia de que los gerentes lleguen a conocer a sus empleados y
reconozcan que los trabajos se hacen en un contexto de relaciones humanas. Solo
entonces podran empezar a apreciar los célculos de la equidad que hacen los

empleados.

» Teoria de las expectativas

Usando la teoria de las expectativas determiné para esta investigacion que implica
que los gerentes deben prestar atencidon, al mismo tiempo, a una serie de factores

cuando tratan con sus empleados.

v' Determinar las recompensas que valora cada empleado. Los directivos
pueden determinar que recompensas buscan sus empleados observando sus
reacciones en diferentes situaciones y preguntandoles que recompensas

requieren.

25.IDEM
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v' Determinar el desempefio que se desea. Los directivos deben determinar que
nivel de resultados o conducta quiere, de tal manera que puedan indicarle a
los empleados que deben hacer para ser recompensados.

v' Establecer un nivel alcanzable de desempefio. Silos empleados sienten que
la meta que les pide que persigan es demasiado dificil o imposible, su

motivacion sera escasa.

v’ Ligar las recompensas al desempefio. A efecto de conservar la motivacion, la
recompensa adecuada debe estar ligada, con toda claridad y en poco tiempo,
a un desempefio exitoso.

v Analizar que factores podrian contrarrestar la eficacia de la recompensa. Los
conflictos entre el sistema de recompensas de los directivos y otras influencias
de la situacion laboral podrian requerir que el gerente hiciera ciertos ajustes
en la recompensa.

v' Asegurarse de que la recompensa es adecuada. Las recompensas menores

seran motivadores menores.
» Teoria de los refuerzos
Llegué a la conclusion de que en la teoria de los refuerzos, una persona esta
motivada cuando responde a los estimulos con patrones de conducta consistentes
en el tiempo, por lo que lo apliqué a la practica para fines de esta investigacion.
» Teoria de las metas
Por dltimo analicé la teoria de las metas, donde dice que las personas estan

motivadas cuando se comportan de manera que los impulsa hacia ciertas metas

claras, las cuales aceptan y pueden tener la esperanza razonable de alcanzar.

25.IDEM
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3.11 Ciclo motivacional®

En cuanto a la motivacién, podria decir que tiene diversas etapas, las cuales forman

parte del e ciclo que se muestra en la siguiente figura 3.9.

— Equilibrio |
Estimulo
- - Necesidad
Satisfaccion v
A Tensién
Comportamiento | eg—

Figura 3.9 Ciclo motivacional.

El ciclo anterior ilustra un circulo completo, en el cual se logra un equilibrio si las

personas obtienen la satisfaccion.

La satisfaccion con el trabajo refleja el grado de satisfaccion de necesidades que se

deriva del trabajo o se experimenta en él.

En el caso de que sea imposible la satisfaccion de la necesidad, el ciclo motivacional

podria quedar como se ilustra en la figura 3.10, de la siguiente forma.

26. KOONTZ, Harold; Weihrich, Heinz (1999). Administracion, una perspectiva global. 112, Edicion. Editorial Mc Graw Hill.
México. P. 501.
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4>.| Equilibrio ! |

| Estimulo |
| Necesidad |

Barrera | v
A | Tensién |

—| Comportamiento |.<—

Figura 3.10 Ciclo motivacional con frustracion

Esto provoca la frustracion de la persona. Ahora bien podriamos mencionar a qué
nos referimos con este concepto. Frustracion es aquella que ocurre cuando la

persona se mueve hacia una meta y se encuentra con algun obstaculo.

La frustracion puede llevarla tanto a actividades positivas, como constructivas o bien
formas de comportamiento no constructivo, inclusive la agresién, retraimiento y

resignacion.

También puede ocurrir que la frustracion aumente la energia que se dirige hacia la
solucion del problema, o puede suceder que ésta sea el origen de muchos progresos

tecnoldgicos, cientificos y culturales en la historia.

Esta frustracion lleva al individuo a ciertas reacciones:
v' Desorganizacién del comportamiento
v Agresividad
v' Reacciones emocionales

v" Alineacion y apatia.

26.IDEM
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3.12 Diferencia entre motivacion y satisfaccion

Se puede definir a la motivacion como el impulso y el esfuerzo para satisfacer un
deseo 0 meta.
En cambio, la satisfaccion esta referida al gusto que se experimenta una vez

cumplido el deseo.

Podemos decir entonces que la motivacion es anterior al resultado, puesto que ésta
implica un impulso para conseguirlo; mientras que la satisfaccion es posterior al

resultado, ya que es el resultado experimentado, como se muestra en la figura 3.11.

Motivacion — Resultados

Y

Satisfaccion

Figura 3.11 Proceso de motivacion.

26. IDEM
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El siguiente cuadro menciona las diversas técnicas motivacionales que pueden

emplear los administradores, figura 3.12.

Dinero

El valor concedido a éste se puede exceder el valor
monetarioy se lo puede
denominar también como
categoria o poder.

Participacion

Este apela a la necesidadde asociacion y aceptacion,
ya que produce que los empleados formen parte de los
problemas y soluciones que le son propias de la
organizacion.

Técnicas Motivacionales

Calidad de vida en el trabajo

Se disefian puestos con objetos de enriquecer las tareas
de las mismas, combinando sistema socio-técnicos con
enfoques de administracion.

Enriquecimiento de los puestos

Se le da una mayor importancia al cargo de la éste
ocupa abarcando ademas limitaciones y eficacia
de los mismos.

Figura 3.12 Técnicas motivacionales.

3.14 Influencia del grupo en la motivacién®

Las personas tratan de satisfacer al menos una parte de sus necesidades,

colaborando con otros en un grupo. En él, cada miembro aporta algo y depende de

otros para satisfacer sus aspiraciones.

Es frecuente que en este proceso la persona pierda algo de su personalidad

individual y adquiera un complejo grupal, mientras que las necesidades personales

pasan a ser parte de las aspiraciones del grupo.

27. RUMBO, Jorge. Elementos para una administracion exitosa. Editorial C&C. Buenos Aires 1995. Pag. 208

28. TERRY, George R. y Rue, Leslie W. Principios de administracion. Editorial El Ateneo. Buenos Aires 1987. Pag.167
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Es importante sefalar que el comportamiento individual es un concepto de suma
importancia en la motivacion. Tiene como caracteristicas el trabajo en equipo y la

dependencia de sus integrantes.

Para que pueda influir en un grupo, el gerente no debe tratarlo como un conjunto de

individuos separados, sino como un grupo en si.

Cuando los directivos quieran introducir un cambio lo més apropiado seria aplicar un
procedimiento para establecer al necesidad del cambio ante varios miembros del

grupo, y dejar que ellos de alguna manera, logren que el grupo acepte el cambio.

Es comun que los integrantes de cualquier grupo, escuchen y den mas importancia a

lo que dice otro miembro del grupo que a las personas que sean ajenas a éste.

Cuando se trata de grupos se deben tener en cuenta ciertos requisitos basicos para

lograr la motivacion:

v' Saber a quién poner en cierto grupo de trabajo
v Desplazar a un inadaptado

v' Reconocer una mala situacion grupal

Las diversas investigaciones realizadas han demostrado que la satisfaccion de las
aspiraciones se maximiza cuando las personas son libres para elegir su grupo de
trabajo. De la misma forma, las satisfacciones laborales de cada integrante se
acentuan en tales condiciones, tal vez se debe a que cada uno trabaja con
empleados a los que estima, con quienes prefiere colaborar y los ajustes del

comportamiento son relativamente pequefios.

28. IDEM Pag.168



90

3.15 Importancia de un directivo en la motivacion®

Hay diversas cosas que un directivo puede realizar para fomentar la motivacion de

los trabajadores:

» Hacer interesante el trabajo.

El directivo debe hacer un andlisis minucioso de cuanto cargo tenga bajo su control.

El directivo no debe olvidarse de una pregunta, la cual debe hacérsela

constantemente: “¢ Es posible enriquecer este cargo para hacerlo mas interesante?”.

Hay un limite al desempefio satisfactorio que puede esperarse de personas

ocupadas en tareas muy rutinarias.
Es muy comin que nos encontremos frente a personas que al ejecutar
constantemente la misma simple operacion sin cesar, desemboque rapidamente en
la apatia y el aburrimiento de éstas.

» Relacionar las recompensas con el rendimiento.

Hay muchas razones por las cuales los directivos tienden a ser reacios para vincular

las recompensas con el rendimiento.

Primero y principal, es mucho mas facil acordar a todos un mismo aumento de

sueldo.

Este enfoque suele implicar menos trajin y ademas requiere poca justificacion.

29. TERRY, George R. y Rue, Leslie W. Principios de administracion. Editorial El Ateneo. Buenos Aires 1987. Pag. 167
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La segunda razon podria estar ligada a los convenios sindicales, los cuales suelen
estipular, que a igual trabajo debe pagarse igual salario. Suele ocurrir en otros casos
que la politica de la institucion determina que los aumentos de salarios responden a
ciertos lineamientos, no vinculables con el rendimiento.

Sin embargo, aln en estos casos, suele haber recompensas aparte del sueldo que

pueden ser vinculadas con el rendimiento.

Estas podrian incluir la asignacion a tareas preferidas o algun tipo de reconocimiento

formal.

> Proporcionar recompensas que sean valoradas.

Muy pocos directivos se detienen alguna vez a pensar qué tipo de retribuciones son
mas apreciadas por el personal. Habitualmente los administradores piensan que el
pago es la Unica recompensa con la cual disponen y creen ademas, que no tienen

nada para decir con respecto a las recompensas que se ofrecen.

Es creencia general que solo la administracion superior puede tomar estas
decisiones. Sin embargo, hay muchos otros tipos de recompensa que podrian ser

realmente apreciadas por el personal.

Vale destacar a modo de ejemplo al empleado a quien se le asigna para trabajar en
determinado proyecto o se le confia una nueva maquina o herramienta; seguramente

éste valoraria mucho este tipo de recompensa.
Como sintesis podria decirse que lo mas importante para el administrador es que

sepa contemplar las recompensas con las que dispone y saber ademas qué cosas
valora el subordinado.

29.IDEM Pag. 167
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» Tratar a los empleados como personas.

Es de suma importancia que los trabajadores sean tratados del mismo modo, ya que
en el mundo de hoy tan impersonal, hay una creciente tendencia a tratar a los
empleados como si fueran cifras en las computadoras. Este es un concepto erréneo
puesto que en lo personal creemos que a casi todas las personas les gusta ser
tratadas como individuos.

» Alentar la participacion y la colaboracion.
Los beneficios motivacionales derivados de la sincera participacion del empleado son
sin duda muy altos. Pero pese a todos los beneficios potenciales, creemos que sigue
habiendo supervisores que hacen poco para alentar la participacion de los
trabajadores.

» Ofrecer retroalimentacién (feed-back) precisa y oportuna.
A nadie le gusta permanecer a oscuras con respecto a su propio desempefio. De
hecho un juicio de rendimiento negativo puede ser preferible a ninguno. En esta

situacion, una persona sabra lo que debe hacer para mejorar.

La falta de retroalimentacion suele producir en el empleado una frustracion que a

menudo tiene un efecto negativo en su rendimiento.

29.IDEM Pag. 168
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3.16 Enfoque de sistemas y contingencias de la motivaciéon®

El no considerar las siguientes variables trae como consecuencia el fracaso, después

de haber sido aplicado un motivador o grupo de motivadores.

v' Dependencia de la motivacion respecto del ambiente organizacional: Los
deseos e impulsos de los individuos se pueden ver afectados de acuerdo al
ambiente organizacional en el cual trabajan, provocando este la inhibicion o
incentivacion de las motivaciones.

v' Motivacion, liderazgo y administracién: La motivacion va a depender e influir
de los estilos de liderazgo y la practica administrativa; respondiendo estos a
las motivaciones de las personas para disefiar condiciones en las cuales el

personal se desenvuelva sin inconveniente.

3.17 Lo que entendemos por resultado®

Para entender la importancia que tienen los resultados sobre la motivacion de las
personas, lo que se considera como buenos resultados depende de la perspectiva de
cada persona o de cada grupo, ya que es muy importante analizar lo que es un

resultado en si mismo.

Puedo decir que los resultados de una accion no siempre son los que se planean
sino, simplemente, los que ocurren inmediatamente después de que tienen lugar las
acciones que se quieren fortalecer o eliminar, lo que determina la actitud y el

comportamiento de la gente son esos resultados y no los que se queria que fueran.

30. RUMBO, Jorge. Elementos para una administracion exitosa. Editorial C&C. Buenos Aires 1995. Pag. 208.
31. ITESM, Nacional Financiera. Factor Humano en el Proceso del Mejoramiento Continuo. México 1998. Pag.123
ITESM, Nacional Financiera. Revision de las Acciones del Mejoramiento Continuo. México 1998. Pag.170
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Como dice el refran obras son amores y no buenas razones, lo que cuentan son los
hechos y no las intenciones, esto es muy importante porque nos advierte sobre la
necesidad de tener mucho cuidado al establecer un programa motivacional, sin
olvidar que un buen resultado fortalece las actitudes o comportamientos que
acababan de ocurrir aunque no tengan relacién, es decir, aunque esas actitudes o
comportamientos no hayan sido la causa de ese buen resultado, en otras palabras,
hay muchas acciones que se fortalecen de manera accidental, incluso sin desearlo,
el resultado de una accién es lo que ocurre inmediatamente después de que tiene

lugar dicha accion.

Nosotros podemos fomentar algunas actitudes y comportamientos sin siquiera
darnos cuenta, si se trata de actitudes y comportamientos que beneficien a la
productividad, a las buenas relaciones, a la responsabilidad, etc., no hay ningun

problema. ¢ Pero si se trata de actitudes y comportamientos indeseables?.

Los buenos resultados fortalecen a cualquier accion, deseable o indeseable, a la que
siguen y, no siempre, a la que uno quisiera que fortalecerian. Por esta razén es muy

importante:

v Aclarar y definir lo mas precisamente posible cuales son las acciones que se
quieren fortalecer.

v' Asegurar que las acciones que se quieren fortalecer le sigan buenos
resultados y que a las acciones que se quieren eliminar no le sigan buenos

resultados.

31. IDEM Pag. 191
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4.1 Propuestas de la Hipoétesis

Tenemos bien claro que el proceso administrativo para motivar recurre a los
conocimientos de la comunicacion y la motivacion en su pretension de influir en los
empleados. La teoria y la practica de la importancia de comunicacién, duradera y
flexible durante tantas décadas, enfrenta retos sin precedente ante el nacimiento del

nuevo siglo.

De acuerdo a las diferentes definiciones, teorias y técnicas de comunicacion y
motivacion, para nuestro caso, proponemos cinco hipétesis, donde identificamos las
necesidades mas importantes de las personas como son las fisiologicas, de
seguridad, de pertenencia y sociales, de estimacion y estatus hasta llegar a la

autorrealizacién, con las que podremos definir el compromiso para ser mejores.

La motivacion ha captado el interés de los gestores y los investigadores de la
administracion desde hace mucho tiempo. Desde los alejados dias de Federick
Taylor hasta hoy, los gestores e investigadores han ligado la comunicacion y la
motivacion de los empleados con mas frecuencia, a la consecucion del impacto de

los resultados contra las metas de la organizacion.

Hipotesis 1. La importancia de comunicar

Utilizando la técnica de la comunicacion ascendente, descedente y horizontal,
podemos determinar como en la institucion se pretende que al aplicar
adecuadamente la herramienta de comunicacion contribuyamos a integrar al
personal a la empresa y participar activamente en la solucion de problemas y el logro

de los objetivos de trabajo.
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Hipotesis 2. La razdén de motivar

Apoyandonos en las teorias de las necesidades donde las personas prefieran
situaciones con estabilidad, seguridad y pronosticabilidad, y los directivos puedan
elevar la necesidad de logro de los empleados creando un ambiente de trabajo
propicio, ya que actualmente, ante el nuevo entorno de las instituciones, estamos
convencidos de que ahora se necesitan nuevas actitudes y nuevas formas de hacer

las cosas.

Sin embargo, esto no se consigue con discursos bonitos, sino con estrategias si se

quieren lograr buenos resultados.

Hipotesis 3. Puntos clave parala comunicacion

Por lo que podemos definir que cuando los objetivos son especificados, desafiantes y
comunicados formalmente, funcionan mejor como factores de motivacion para la
actuacion de personas o grupos, también indican que la motivacién y el compromiso
son mayores cuando los empleados toman parte en establecer las metas. He de ahi

la importancia de la comunicacion por parte del personal directivo.

Hipodtesis 4. Importancia de comunicar los buenos resultados

La teoria de las metas nos dice que el hombre por naturaleza establece metas y
lucha por alcanzarlas, pero esto sélo sirve si las personas entienden y aceptan una
meta especifica, hay que tener en cuenta que no son las buenas intenciones las que

motivan a la gente, sino los buenos resultados que la gente obtiene.

Con esto definimos que los reconocimientos publicos, pueden ser muy importantes y

motivantes para los trabajadores; es importante el dar a conocer y reconocer los
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esfuerzos que la gente realiza dia a dia, esto por un medios de comunicacion interna

y/o externa.

Hipotesis 5. Obteniendo buenos resultados

Usando la teoria de las expectativas en la obtencion de los buenos resultados, se
observa que se enfoca en la determinacion de recompensas que valora cada
empleado, el nivel alcanzable de desempefio que desea, analiza los factores que
podrian contrarrestar la eficacia de la recompensa y asegura que esta sea la
adecuada, por lo que determinamos que no funcionan los incentivos que damos a
ciertas personas, a pesar de que estamos seguros de que realmente son apreciados
por ellas y en una gran cantidad de ocasiones eso pasa porque no los
administramos oportunamente. Los humanos por nhaturaleza necesitamos el
reconocimiento, mas aun cuando los objetivos planeados fueron alcanzados con
creces, la comunicacién en el reconocimiento oportuno de los empleados es algo que

va ligado.
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5.1 Tipo de estudio

El motivo principal de llevar a cabo esta metodologia es contar con informacion veraz
y util para mejorar la organizacion en sus resultados, asi como la satisfaccién del

personal que la integra.

Usando como metodologia una encuesta de clima organizacional, podremos obtener
resultados del la motivacion al comparar las habilidades y el desempefio de la
persona en la institucion tanto cuantitativa y cualitativamente, asi como el potencial
de desarrollo, para la obtencion de los resultados contra las metas.

El tipo de estudio presentara los siguientes escenarios.

v Informe de resultados descriptivo de la persona en relacién a como se dan en
la actualidad y como deberia ser el clima en los aspectos de trabajo.
(cualitativos y cuantitativos).

» Formalidad de la Investigacion.

v" Confidencialidad.

Los resultados son propiedad de la organizacion contratante y de la persona
evaluada, y dentro de la institucion soélo los conoce el Comité Directivo, Recursos
Humanos y el involucrado.

v' Efectividad.

El método funciona y se demuestra en el terreno de los hechos y resultados.
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5.2 Alcance

» Lugar de la Investigacion.

La investigacion se realizara en el interior del Instituto Tecnolégico de Roque, dentro
de cada una de las &reas reconocidas por organigrama, Subdirecciones,

Departamentos, Oficinas y Areas (talleres).

> Personal

Donde, el factor humano clave en la toma de decisiones, para el desarrollo de la

investigacion, en el impacto de los resultados seran determinados a través de una

muestra aleatoria ente los subdirectores y jefes de departamento.

» Mapa de Localizacion

Como se muestra en el capitulo 1 Historia, Origen y Evolucién del Instituto

Tecnoldgico de Roque, en la figura 1.1.

> Estructura

Para comprender mejor la distribucion y organizacion de la estructura del Instituto en

donde se realizara la investigacion., se muestra en los siguientes documentes: Anexo

1, figura 5.1, Anexo 2 figura 5.2 y Anexo 3, figura 5.3
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5.3 Métodos e Instrumentos

Se realizara una encuesta de clima organizacional que tiene como intencion el que
se puedan describir formalmente, los sentimientos, percepciones y expectativas en
cuanto a como suceden las cosas en una institucion par la cual se trabaja y que

influye en la motivacion.

Las medidas que se utilizan en esta encuesta en relacidon a las percepciones de
todos los participantes estan altamente relacionadas con los resultados finales que

son importantes para la institucion y los directivos que la representan.

La evaluacion de los resultados de esta encuesta permite al grupo directivo contar
con informacion util para saber que tan integrados estan los diversos aspectos del
sistema educativo segun la expectativa de cada uno de los integrantes del instituto.

¢ La encuesta cuenta con dos escenarios.

v Describir el clima y los aspectos de trabajo como se dan en la actualidad.
v" Que los participantes indiquen como deberian ser el clima y los aspectos de

trabajo para mejorar la productividad, efectividad, rentabilidad.

> Variables

Para nuestro estudio utilizaremos un cuestionario donde las preguntas que se utilizan

involucran las siguientes variables.

v' Visién
Es el deseo de hacer el trabajo bien. Tener en mente la meta, elaborar el plan de

accion y meétodo, buscando alcanzar o sobrepasar los estandares establecidos.
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Los estandares pueden ser: considerando su propio desempefio en el pasado,
objetivos medibles negociados con su jefe, superar a los demas, objetivos 0 metas
personales o lograr lo que nadie ha hecho.

v" Direccion

Es utilizar de forma apropiada y efectiva la autoridad y responsabilidad que el puesto
gue ocupa le otorga, para que los demas hagan lo que la institucion espera enfocado
en los resultados y beneficios de la organizacién a corto y largo plazos.

Es contar con los colaboradores lo que tienen que hacer (meta) y como hacerlo
(método).

La intensidad y tono puede variar dependiendo de la actitud del propio lider, de su
tendencia a ser autocratico o participativo, ademas de considerar a la persona o
circunstancia; desde conciliador a firme y de orientador hasta exigente o incluso

amenazante.

v" Desarrollo

Es el convencimiento propio y apoyo sincero por capacitar, desarrollar y formar a los
demas (colaboradores, compafieros) en los puntos detectados en el analisis de sus
fortalezas y oportunidades.

Es ademés de enviar a cursos, el deseo honesto por que las personas prosperen y

crezcan.

v" Administracion

Es llevar a la practica el esquema administrativo en cualquiera de sus corrientes, con

un enfoque practico y de soporte para el logro de las metas contratadas.
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v Integracion

Es poder trabajar en colaboracion con otros, hacer lo que le corresponde, sentirse
orgulloso de ser integrante del grupo y compartir los valores, principios, codigo de
honor y metas del equipo.

Existe un deseo e interés genuino por cumplir y apoyar a los demas integrantes en el

logro del resultado de conjunto e individual.
Cada una de estas variables, esta formada por sub variables, que son las que

determinan el factor motivaciéon, donde a continuacion se detalla como se dividen

cada una de estas variables:

Metas

v

v Liderazgo
v" Imagen
v

Rentabilidad
Direccion
v’ Estandares
v" Ejemplo
v' Seguimiento
v Resultados

Desarrollo

v" Técnico

v" Mejora Continua
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Futuro
Administracién
Calidad
Responsable
Recursos
Flexibilidad

RN NN R

Integracion

v" Reconocimiento
v' Recompensa

v' Trabajo en equipo
v" Orgullo

» Las condiciones para que la encuesta refleje la realidad seran las siguientes:

v' Enfocar las respuestas a lo que se ha vivido, pensado y sentido, con
honestidad y veracidad.

v Lo que se responda debe basarse en hechos objetivos de la misma
experiencia vivida en los ultimos seis meses en la institucién ( no se debe
considerar de un mayor tiempo hacia atras, ya que solo se confundiran los
resultados).

v" Que las respuestas reflejen lo que se esta viviendo en la institucion.

v" Que el ideal que se conteste, sea realista y no se debe poner en riesgo la
subsistencia de la institucion.

v' Evitar las tendencias a exagerar positiva 0 negativamente, ser concreto en
relacion a las experiencias y expectativas. Por ningin motivo se debe
contestar lo que se ha escuchado de otros ya que esta encuesta es personal y

lo importante es la opinion personal.
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Las respuestas son confidenciales, ya que los resultados se presentan después del

procesamiento estadistico en graficas generales.

> Obtencion de los datos

Para nuestra investigacion, durante la etapa de obtencion de los datos y poder

determinar el factor motivacion es necesario considerar los siguientes puntos:

a) Poner especial atencién en las mejoras obtenidas

Es muy probable que se encuentren fallas y problemas, pero es mas motivante para
todos entender y reconocer lo que se hizo para lograr el éxito en determinados
aspectos. Posteriormente habrd necesidad de identificar los puntos negativos, pero

no hay que dejar pasar la oportunidad de destacar los logros.

b) Promover la apertura y la confianza entre las personas

Escuchar antes de evaluar o criticar internamente las opiniones de los colaboradores.
Permitir que todos hablen y comenten sus experiencias. Tener presente que no solo
los resultados son importantes, sino también la forma en que fueron conseguidos. Lo
gue perdurara con aprendizaje en la organizacién es la forma en que se hicieron las

cosas pues los resultados son la consecuencia de eso.
c) Abordar abiertamente los problemas
Es casi inevitable que existan fracasos durante todo intento de establecer la

motivacion, asi es que hay que tratarlos como cosas normales pero sobre todo,

insistir en que se busquen las causas de los problemas para poder encontrar
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soluciones. No se trata de buscar culpables sino de poner sobre la mesa situaciones

gue existen y que deben ser cambiadas.

d) Tratar de ser comprensivo y flexible

Ciertamente lo mas importante son los resultados conseguidos, pero también hay
gue valorar adecuadamente el esfuerzo de las personas, aungue no siempre se
hayan logrado los resultados pretendidos.

Para ello hay que escuchar con atencion los comentarios acerca de las

circunstancias que impidieron o dificultaron mejores resultados.

e) Tomar en cuenta las recomendaciones de los empleados

Todos los participantes en el esfuerzo por mejorar tienen experiencias y aprendizajes
gue pueden ser compartidos con los demas y que pueden facilitar los nuevos
proyectos de mejoramiento. Escuchar y aprender. Una persona escuchada se

convierte en una persona motivada.

f) Solicitar Informacion basada tanto en hechos (datos y cifras) como en

opiniones personales.

Al realizar la verificacidbn hay que tener cuidado de anotar la informacion relevante,
pues la informacién resultante es la base para tomar decisiones importantes
relacionadas tanto con el reconocimiento a las personas, como a los aspectos que es

preciso mejorar en los proOXimos proyectos para la motivacion.

» Metodologia

Se aplicara un cuestionario el cual consta de veinte preguntas, el cual se muestra en

el anexo 4, donde las instrucciones para resolverlo son las siguientes:
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Leer cuidadosamente las introducciones, objetivo, condiciones y metodologia
para asegurar que las respuestas sean adecuadas en cuanto a la percepciéon
y situacion, persona, asi como el no cometer errores al contestar.

Leer detalladamente cada pregunta, revisar la experiencia en relacion a ella 'y
marcar el espacio que mejor refleje la que se esta viviendo en el trabajo
actualmente o el espacio que responda como le gustaria a la persona que
fuera la realidad para ser mas eficiente y sentirse mejor.

Asegurarse de haber respondido todas y cada una de las preguntas del
cuestionario.

Puede haber preguntas sobre las que la percepcion sea igual en cuanto a
“actualmente es asi”, y “me gustaria que fuera”, en dicho caso las respuestas
coincidiran y no debe de preocuparse por ello.

También al final se pueden agregar los comentarios que se consideren
convenientes sobre cualquier aspecto gue se pueda mejorar.

Este cuestionario no se lleva mas de 50 minutos.

Obtencidén de los datos

Después de la obtencién de los datos para el factor motivacion, consideramos

importantes los siguientes puntos.

a) Hacer un reporte

Elaborar un escrito lo mas objetivo posible donde queden asentadas las

observaciones, conclusiones y recomendaciones a las que se llegaron.
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No debe ser algo complicado: lo importante es dejar constancia de los resultados y
las experiencias que se tuvieron durante el esfuerzo del mejoramiento en la
comunicacién y la motivacion para el impacto de los resultados contra las metas.

El reporte debe de contener tanto los aspectos positivos como los negativos.

b) Usar la informacion obtenida para seguir mejorando.

Este reporte servirhA como punto de partida para el seguimiento de ciclo de

mejoramiento en la comunicacion y la motivacion.
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CAPITULO 6

RESULTADOS Y
PROPUESTA
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6.1 Resultados generales de las evaluaciones

A lo largo de esta investigacion, se ha tratado de mostrar la informacidon mas
elemental sobre lo conveniente que es motivar, hacer seguir de buenos resultados,
por lo que estamos convencidos de que ahora se necesitan nuevas actitudes y
nuevas formas de hacer las cosas, hasta que se establezca una conexion entre la
practica de los nuevos valores y los buenos resultados, que comparada con los
resultados obtenidos en este trabajo, la complejidad del comportamiento humano, es
muy poderosa para poder propiciar ciertas actitudes y comportamientos de la gente,
como se menciond desde un principio lo Unico que se pretende es obtener mejores
probabilidades de motivar a los empleados dentro del Instituto Tecnoldgico de
Roque, tomando las medidas necesarias para fortalecer la comunicacion, las
actitudes y comportamientos deseables, para eliminar las actitudes vy
comportamientos indeseables, que al final de cuentas, creen un compromiso sincero

y actitudes triunfadoras en beneficio para todos.

» Informe general de resultados cualitativos y cuantitativos obtenidos en el

clima organizacional.

Los resultados que se obtuvieron del estudio cualitativo realizado en el Instituto, que
actualmente cuenta con 279 empleados, se realizO una encuesta de clima
organizacional, a una muestra de la poblacion de 210 empleados, el 75.27% para
analizar y conocer las causas de la poca satisfaccion y compromiso de algunos
empleados al realizar sus actividades cotidianas, en relacion a como se dan en la
actualidad los aspectos del trabajo y como se quisiera que fueran, detectando las

variables que influyen directamente en los resultados, la motivacion y satisfaccion.
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Dentro de la encuesta de clima organizacional, de un total de 20 preguntas, los 210
empleados evaluados dieron como resultado un total de 4,200 respuestas, que

contienen el analisis de cada una de las variables.

En el cuestionario de clima organizacional, las variables; la vision, la direccién y la
integracion, cada una cuenta con el mismo porcentaje de respuestas, 20%,
cubriendo entre las tres un total de 60% (2,520 respuestas), y la variable direccion
un total de 40% (1,680 respuestas).

El resultado total de respuestas que los evaluados mostraron en cuanto a como se
dan las cosas en la actualidad en la Institucién es de un 45% y como deberia ser el
clima en los aspectos del trabajo es de un 55%, a continuacion se muestra en la

siguiente tabla 1., observando el comportamiento grafico en la figura 6.1 .

Clima Organizacional ES QUISIERA
TOTAL 45,00% 55,00%

Tabla 6.1 Resultados Totales del Clima Organizacional.

OES

OQUISIERA

Figura 6.1 Grafica de Resultado Total del Clima Organizacional
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En este resultado se observa que la satisfaccion por realizar la tarea, es buena, pero
los empleados perciben que su trabajo no es debidamente valorado ni retribuido y
bajo, de acuerdo a lo que plantemos en la hipétesis 1 y 2, donde la actitud esta

basada en las creencias y valores que el empleado desarrolla de su propio trabajo.

Las actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas actuales del

puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que “deberian ser”.

Entendemos por satisfaccion laboral como; el conjunto de sentimientos y emociones
favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo, la
satisfaccion en el trabajo es la diferencia entre la cantidad de recompensas que los
trabajadores reciben y la cantidad que ellos creen que deberian recibir.

La implicacidbn tedrica anterior hace constar que no se esta aplicando
adecuadamente la herramienta de comunicacion, por lo que existe insatisfaccion

laboral en la Institucion.

A continuacion se muestra la tabla 6.2, y la grafica 6.2 con los resultados totales en
porcentaje de cada una de las preguntas del clima organizacional, obtenidos por
cada una de las variables evaluadas.

VARIABLES ES QUISIERA
VISION 7.00% 13.00%
DIRECCION 9.75% 10.25%
DESARROLLO 17.75% 22.25%
INTEGRACION 10.50% 9.50%
TOTAL 45.00% 55.00%

Tabla 6.2. Resultados Generales de las Variables Evaluadas
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OVISION EDIRECCION [ODESARROLLO OINTEGRACION

Figura 6.2. Gréfica de Resultados Generales de las Variables Evaluadas.

A continuacién se observa el comportamiento de los resultados totales obtenidos en

cada una de las variables evaluadas, figura 6.3.

25,00%

0,00%

20,00% -

15,00% -

10,00% -

5,00% -

13,00%
17,75%

10,25%

VISION DIRECCION DESARROLLO INTEGRACION

——ES —m— QUISIERA

Figura 6.3. Grafica de Resultados Generales de las Variables Evaluadas
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6.2 Resultados por variables

A continuacién se muestra un reporte de los resultados obtenidos de la encuesta,
por cada una de nuestras variables que son importantes para determinar la

motivacion, datos que son importantes para la institucion y los directivos.

> Vision

La vision tiene un porcentaje de resultados del 50% en metas y liderazgo y el otro
50% en imagen y rentabilidad, como se muestra en la tabla 6.3, asi como su
comportamiento en la grafica 6.4, este resultado, tiene mucho que ver con lo que se
planteé en la hipétesis 2, Teoria de la motivacién que se refiere a aquello que
necesitan o requieren las personas para llevar vidas gratificantes, en particular con
relacion a su trabajo, siendo los siguientes puntos, oportunidades de motivacion y

comunicacion para los directivos del instituto.

e Los directivos definan las diferencias entre una persona y otra cuando disefian
Sus posiciones para la motivacion.

e Los directivos no se resistan a comunicar y elogiar a sus empleados.

e Los directivos y el personal tengan la vision de lograr que la imagen de la

institucion sea excelente.

VARIABLES ES QUISIERA
1 Metas 2,25% 2,75%
2 Liderazgo 2,25% 2,75%
3 Imagen 1,25% 3,75%
4 Rentabilidad 1,25% 3,75%
VISION 7,00% 13,00%

Tabla 6.3 Resultados de las sub variables de la Vision
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4,00%

3,00% -

2,00% -

1,00% -

0,00%

Metas Liderazgo Imagen Rentabilidad

| —0—ES —=— QUISIERA

Figura 6.4. Gréfica de resultados de las sub variables de la Vision.

Las respuestas que mas llaman la atencion porque su resultado es de 1.25%, dentro

de la visién son:

e Laimagen de la institucion

e Dentro del area de trabajo, la proposicion de mejoras

De acuerdo a los resultados, la actitud de los empleados hacia la institucion es mala,
no asi a la labor que desarrollan dentro de la misma, bajo este enfoque se puede
sefalar que existe una actitud negativa hacia el centro de trabajo pero positiva a la
tarea, las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida
la percepcion de los empleados respecto de su entorno, su compromiso con las

acciones previstas y, en ultima instancia su comportamiento



117

> Direccion

La direccion, como se observa en la tabla 6.4 y en la figura 6.5, tiene mayor
porcentaje un 3.5%, en la sub variable de estandares en cuanto a como es en la
actualidad el servicio que debe cumplir al 100% lo normado la institucién, lo que
indica que de acuerdo a lo que se plate6 en las hipotesis 1y 3, se ve reflejado como
la comunicacion es uno de los instrumentos mas poderosos que tiene la institucion
para la puesta en practica del cumplimiento en sus servicios, y en cuanto a la
motivacion, es referente a lo que mencionaba Erg en su teoria, donde estaba de
acuerdo con Maslow en que la motivacién de los empleados se podia medir en base
a la jerarquia de sus necesidades, donde afirma que las personas suben y bajan por
la piramide de sus necesidades, de tiempo en tiempo y de circunstancia en
circunstancia, las oportunidades clave de la motivacion a tratar para una mejor vision

de los directivos de acuerdo a las respuestas de la encuesta son:

e La direccion tiene que resolver el aislamiento que hay entre las diferentes
areas del instituto.

e El comportamiento y el liderazgo de las diferentes direcciones y jefaturas
dentro del instituto deben de ser congruentes con la filosofia institucional.

e Dentro de los diferentes departamentos buscar y/o desarrollar las mejores

practicas que aseguren los excelentes resultados.

VARIABLES ES QUISIERA
5 Estandares 3,50% 1,50%
6 Ejemplo 2,00% 3,00%
7 Seguimiento 2,50% 2,50%
38 Resultados 1,75% 3,25%
DIRECCION 9,75% 10,25%

Tabla 6.4 Resultados de las sub variables de |la Direccion.
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Figura 6.5. Gréafica de resultados de las sub variables de la Direccion.

> Desarrollo

La variable desarrollo de acuerdo a los resultados obtenidos en las encuestas como
se muestra en la tabla 6.5 y en la figura 6.6, ocupa el menor porcentaje de
oportunidad en cuanto a como es la institucion en la actualidad, alcanza un 17.15% y
como se quisiera que fuera la institucion, con un 22.25%, por lo que la sub variable
gue mas sobresale es la de administracion, que corresponde a la pregunta donde se
refiere a que los empleados del instituto buscan prepararse por su cuenta, para
enfrentar bien los retos dentro de la institucion, de acuerdo a la hipétesis 4, se
planted la teoria de las metas, donde el hombre por naturaleza establece metas y
lucha por alcanzarlas, los seres humanos tendemos a repetir las acciones que nos
producen buenos resultados y dejar de hacer las acciones que no nos producen

buenos resultados.
Puntos importantes a mejorar para cultivar la motivacion.
e La institucion debe preparar bien técnicamente a sus empleados para las

actividades que van a desempeniar, asi como para enfrentar bien los retos

en la institucion.
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e En cada uno de los departamentos cuidar los recursos y buscar ahorros y
mejoras.

e En la institucién se deben promover a los mejores empleados a los puestos
de mayor responsabilidad.

e Las direcciones y las jefaturas, verificar con frecuencia el proceso y los
resultados, para asegurarse que van bien y corregir las desviaciones
siempre y cuando sea necesario.

e Ladirecciony las jefaturas puedan permitir la facilidad a los empleados de

innovar y/o proponer ideas nuevas que mejoren los resultados.

VARIABLES ES QUISIERA
9 Técnico 1,50% 3,50%
10 Mejora Continua 3,00% 2,00%
11 Futuro 1,50% 3,50%
12 Administracion 4,00% 1,00%
13 Calidad 2,00% 3,00%
14 Responsable 2,50% 2,50%
15 Recursos 1,00% 4,00%
16 Flexibilidad 2,25% 2,75%
DESARROLLO 17,75% 22,25%

Tabla 6.5 Resultados de las sub variables del Desarrollo
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Figura 6.6. Gréfica de resultados de las sub variables del Desarrollo.

» Integracion

La variable de la integracion dentro de las encuestas nos muestra que mas del 90%
de los encuestados se sienten orgullosos de pertenecer a la instituciébn, como se
observa en la tabla 6.6 y en la figura 6.7, dentro de la integracion observamos que el
9.5% representa las areas de oportunidad, lo que se planted en la hipotesis 5, refleja
coémo es en la actualidad los aspectos que se han descuidado o se les ha dejado de
poner la atencion que estos ameritan, ya que el trabajo en equipo y los
reconocimientos 0 recompensas a estas labores colectivas se han vuelto poco

satisfactorias para los empleaos, las oportunidades serian las siguientes:

e Los jefes deben de dar reconocimiento valioso a los empleados de mayor
desemperio y resultados.

e En la institucion el buen desempefio y los resultados, deben de conducir con
seguridad a oportunidades de crecimiento y desarrollo.

e En los diferentes departamentos, motivar la cooperacién de todos para salir

adelante con los compromisos y resultados esperados.
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VARIABLES ES QUISIERA
17 Reconocimiento 2,00% 3,00%
18 Recompensa 2,00% 3,00%
19 Trabajo en equipo 2,00% 3,00%
20 Orgullo 4,50% 0,50%
INTEGRACION 10,50% 9,50%

Tabla 6.5 Resultados de las sub variables de la Integracion
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Figura 6.7 Gréfica de resultados de las sub variables de la Integracién

6.3 Propuestas

De acuerdo a los resultados expuestos en esta investigacion, observamos que no
todo se soluciona con dinero, esto es especialmente cierto cuando intentamos elevar

la motivacion y comunicacion de nuestros empleados.

Para alcanzar nuestras metas o ayudar a otro conseguirlas es necesario conocer los

mecanismos de la motivacion.
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A continuacion se presentan 10 maneras Utiles para motivar.

v' Ambiente de trabajo positivo

Fomentar la creatividad, las nuevas ideas, la iniciativa, las puertas abiertas.

v Participacion en las decisiones

Facilitar a los empleados un ambito para que tomen sus decisiones y respételas.

v" Involucramiento en los resultados

Hacer saber al empleado como puede afectar su trabajo a los resultados del

departamento o de la institucién.

v' Sentido de pertenencia al grupo

Hacer que el empleado se identifique con la identidad institucional, por ejemplo,
facilitando tarjetas de visita.

v" Ayudar a crecer

Proporcionar formacion. Potencie habilidades.

v Feed-Back

Proporcionar retroalimentacion de su desempefio indicando los puntos de progreso y

aguellos que pueden mejorarse.

v" Escuchar
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Procurar reunirse con ellos de forma periddica para hablar de los temas que les

preocupe. Comer juntos en un restaurante puede ser una buena excusa...

v' Agradecimiento

Agradecer sinceramente los esfuerzos. Un simple nota con un jGracias! manuscrito

encima de su mesa puede ser suficiente.

v" Premiar la excelencia

Reconocer y premiar la los trabajadores que presenten un desempeio extraordinario.

v" Celebrar los éxitos

La celebracion hace justicia a los esfuerzos desempefiados para conseguir el éxito



CONCLUSIONES

El presente trabajo trata de demostrar de una manera objetiva y clara el clima
organizacional que se puede vivir al interior de una organizacion, en este caso en
especifico el que se vive actualmente en el Instituto Tecnoldgico de Roque, mas que
considerar este analisis como una critica destructiva, el clima laboral detectado en la
investigacién debe percibirse como una oportunidad real y Unica para mejorar las
relaciones entre el Instituto y su elemento humano, donde los valores predicados en

la filosofia sean una realidad en la relacion institucion- empleado.

Este trabajo pretende ser también una fuente de informacién de importancia para el
cuerpo directivo que conforma actualmente el Tecnolégico de Roque y un apoyo en
la toma de decisiones; no hay que dejar de lado que los seres humanos tendemos a
repetir las acciones que nos producen buenos resultados, y dejar de lado aquellas
que traen consigo malos resultados y es que es bien cierto que las actitudes y
comportamientos que son fortalecidos son seguidos de manera automatica, es
también de importancia el resaltar que mientras mas tiempo pase entre una accion
qgue busque fortalecer a la Institucién y los resultados que se pretendan obtener, es

menos probable que se establezca una conexidén entra ambas cosas.
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Anexo 1
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Figura 5.1 Organigrama de la Subdireccion Académica del Instituto Tecnoldgico de
Roque.
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Fig. 5.2 Organigrama de la Subdireccion de Planeacion y Vinculacion del Instituto

Tecnoldgico de Roque.
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Fig. 5.3 Organigrama de la Subdireccion de Planeacion y Vinculacion del Instituto
Tecnologico de Roque.



Anexo 4
Cuestionario de Clima Organizacional

Introduccioén

A continuacion, se realizarA una encuesta de clima organizacional, donde se
evaluaran 20 preguntas, que tiene como intencion el que se puedan describir
formalmente, los sentimientos, percepciones y expectativas en cuanto a como
suceden las cosas en la Institucion, para la cual se trabaja y que influye en la
motivacion.

Las medidas que se utilizan en esta encuesta en relacidon a las percepciones de

todos los participantes estan altamente relacionadas con los resultados finales que
son importantes para la institucion y los directivos que la representan.

Preguntas

1. ¢ Su jefe le comunica las metas y objetivos de la Institucion?

|ES | | | QUISIERA |

2. ¢ Considera que el tipo de influencia de su jefe es positiva y motivadora?

|ES | | | QUISIERA |

3. ¢ Considera que la imagen de su Institucion es excelente?

|ES | | |QUISIERA |

4. Dentro de su area de trabajo, ¢se le anima a proponer mejoras y se le aceptan?

|ES | | | QUISIERA |

5. ¢ En la Institucion la calidad del servicio debe cumplir al 100% lo normado?

|ES \ | | QUISIERA |

6. ¢ El comportamiento y liderazgo de su jefe directo son congruentes con la Filosofia

Institucional?

|ES | | | QUISIERA |




7. ¢Su jefe directo da seguimiento cercano a lo que se deleg6 (se le olvida)?

[ES | | [QUISIERA |

8. ¢ En su departamento, se buscan y/o desarrollan las mejores practicas que

aseguren excelentes resultados?

|ES | | |QUISIERA |

9. ¢ La Institucion le prepara bien, técnicamente para lo que debe hacer?

|ES | | | QUISIERA |

10. ¢ En su departamento se cuidan mucho los recursos y se buscan ahorros y

mejoras?

|ES | | | QUISIERA |

11. ¢ El Instituto lo prepara y capacita para enfrentar los retos futuros?

|ES | | |QUISIERA |

12. ¢Busca Usted preparase, por su cuenta, para enfrentar bien los retos en la

Institucion?

|ES | | | QUISIERA |

13. En la Institucion, ¢se promueve a los mejores empleados a los puestos de mayor

responsabilidad?

|ES | | | QUISIERA |

14. ¢ Su jefe verifica con frecuencia el proceso y los resultados, para asegurarse que

van bien y corregir las desviaciones si es necesario?

|ES | | | QUISIERA |

15. ¢ En su trabajo, cuenta con las herramientas y recursos adecuados para cumplir

cabalmente con lo que se espera de Usted?

|ES \ | | QUISIERA |




16. ¢ Su jefe y el sistema de la Institucion le permiten con facilidad, innovar y/o

proponer ideas nuevas que mejoren los resultados?

|ES | | | QUISIERA |

17. ¢ Su jefe da reconocimiento valioso a los empleados con mayor desempeiio y

resultados?

|ES | | | QUISIERA |

18. ¢ En la Institucidn el buen desempefio y los resultado, conducen con seguridad a

oportunidades de crecimiento y desarrollo para Usted?

|ES | | | QUISIERA |

19. ¢ En su departamento cooperan todos para salir adelante con los compromisos y

resultados esperados?

|ES | | |QUISIERA |

20. ¢ Se siente orgulloso de pertenecer a esta Institucion?

|ES | | | QUISIERA |
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