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Introduccion

La motivacion siempre ha ocupado espacios en las decisiones directivas de cualquier
organizacion, ya sean publicas o privadas. En nuestros dias, es comiUn que cuando se
imparte un curso de capacitacion y adiestramiento, se evallen factores como necesidad,
expectativa, interés, logro, etc. Sin embargo, y de acuerdo a nuestras pretensiones
podemos analizar las actitudes del empleado bajo diferentes enfoques, en nuestro caso

hemos optado por el Modelo Motivacional de Procesos.

Capitulo 1. Se citan los fundamentos basicos de la motivacidon donde sobresalen las
funciones basicas de la motivacion, antecedentes, bases tedricas, definiciones, conceptos,
proceso basico de la motivacién, modelo de proceso, teoria de las expectativas, teoria de

la equidad, teoria del refuerzo, teoria del establecimiento de metas, motivacién laboral.

Capitulo 2. El proposito de este apartado es contextualizar la investigacion a partir de,
organizaciones publicas y privadas, caracteristicas de las organizaciones publicas, peffil
del empleado, estructura de la organizacién, funciones principales, recursos asignados,

resultados en nimeros, servicios generales, diagnostico 2005, estrategias.

Capitulo 3. Este capitulo representa la posibilidad de relacionar la teoria con la practica,
por lo cual es indispensable conocer y manejar de una manera pertinente todo lo
relacionado con el disefio de la investigacién. En nuestro caso pensamos en la utilizacion
de las siguientes etapas: importancia, justificacién, tratamiento de la investigacion,
objetivos, variables, hipdtesis, tipo de investigacién, criterio de inclusion y exclusidn,
poblacién objetivo, procedimiento muestral, instrumento de mediciéon, prueba piloto,

validez y confiabilidad, prueba de campo, analisis estadistico.

Capitulo 4. El objetivo de esta apartado es poder representar de una manera grafica y
cuantitativa las caracteristicas de la poblacion objetivo y demostrar que la herramienta
estadistica elegida representa una opcidn confiable para corroborar nuestros supuestos

teoricos.

Conclusiones. El presente apartado tiene dos propdsitos, comprobar estadisticamente el
rechazo o aceptacion genérica de nuestra investigacion y resaltar las caracteristicas de la
poblacidn objetivo. Representa los probables alternativas de solucion de sugerencias que

nos permitirian asumir lineas de accion precisa que contribuyan a mejorar el



conocimiento de nuestros empleados disefiando un programa de motivacion adecuado

que contribuya a este logro.



Capitulo 1

Marco Teorico General

1. Fundamentos basicos de motivacion

1.1 Antecedentes

“Aun cuando el planteamiento cientifico de la motivacion es reciente, ésta existe desde
los comienzos de la humanidad, pese a que ha tenido diferentes formas de
expresarse. Si queremos proceder sistematicamente, debemos distinguir dos grandes
etapas en la elaboracion del concepto motivacion: la etapa precientifica, que abarca
desde los principios de la humanidad hasta mediados del siglo XII , y la etapa
cientifica, que se inicia con la obra de Darwin y se desarrolla particularmente durante

los Ultimos 30 o 40 afios de la Psicologia cientifica”. !

En la etapa precientifica las metodologias antiguas buscaron dar explicacion al
comportamiento humano y lo atribuyeron a los espiritus que dominaban al hombre.
Los griegos, en cambio, dieron explicaciones racionales; asi, Socrates traté de
encontrar el porqué de la busqueda de la felicidad en el hombre (Cofer y Appley,
1971) y no lo satisfizo la intervencion de los espiritus, por lo que hablé del dualismo
de la naturaleza humana. Las ideas socraticas, con algunos matices introducidos por
Platon y Aristoteles, dominaron la mentalidad griega. Especialmente Aristételes,
basado en la observacion de hechos, encontré la razén de que determinadas
conductas humanas estén relacionadas con los sentimientos de afecto, que dirigen el
comportamiento. Las ideas aristotélicas pasaron a las concepciones filosoficas y hasta
cientificas del mundo occidental; sin embargo, algunos autores de la Edad Media
olvidaron las observaciones de Aristoteles y se basaron en inferencias filosoficas y

éticas.

El siglo XIX se caracterizd por la gran preocupacién por la investigacion cientifica, y la
observacién sistematica paso al laboratorio (en 1824 se fundd el primer laboratorio de
quimica en la Universidad de Giessen, como centro de investigacion basica). Esta
tendencia se extendid a otros continentes y en 1859 Darwin publicd su obra clasica El
origen de las especies, que dio un marco tedrico a la concepcion del proceso

motivacional.

Con la obra de Darwin se inicia la etapa cientifica en el desarrollo de la concepcion del

proceso motivacional. Con razén, C. H. Cofer y M. H. Appley (1971) dicen:

! Mankeliunas V., Mateo. “Psicologia de la motivacién.” Editorial Trillas, México. 2001. p.p.17



Los rasgos mas significativos para el estudio de la conducta, de la teoria de la
evolucidn, se encuentran, en primer lugar, en la concepcién de que existe una
continuidad de desarrollo desde las formas de vida mas primitivas hasta las mas
desarrolladas; en segundo lugar, en la insistencia de que para sobrevivir se necesita

de la adaptacion al ambiente prevaleciente.

Las tesis darwinistas dieron lugar a una nueva orientacion en las investigaciones
bioldgicas y psicoldgicas, las apartaron de las especulaciones filosoficas e hicieron que
se centraran en la observacion sistematica y la experimentacion. Como esta
concepcion tedrica estuvo acompafiada del surgimiento de los primeros laboratorios
universitarios, se iniciaron investigaciones acerca de los mecanismos y procesos

bioldgicos.

Segun K. B. Madsen (1974), la influencia de Darwin en la Psicologia de la motivacion
se hace patente en la obra de W. Mc Dougall, E. I. Thorndike y S. Freud; estos tres
autores han influido de manera especial en la formaciéon de marcos conceptuales para

el estudio cientifico del proceso motivacional.

Mc Dougall es el iniciador de la corriente, presente en la etologia contemporanea, que
busca la fuerza motivadora en los instintos. Thorndike, a partir de los supuestos
darwinistas, fundament6 el proceso motivacional en el aprendizaje. Freud hizo otro
tanto al introducir las fuerzas inconscientes que impulsan al comportamiento. Poco
después, W. Wundt se dedicé a la investigacion de las funciones cognoscitivas vy
prepar6 el terreno para que N. Ach. y W. Stern desarrollaran una Psicologia de la
motivacién basada en los procesos cognoscitivos, que en la actualidad se representan

mediante los constructos cognoscitivos.

Existen cuatro tendencias en las investigaciones contemporaneas de la motivacion.

e Psicologia del instinto. La Psicologia del instinto, iniciada por McDougall, explica
el proceso motivacional de la siguiente manera: todos los procesos vitales, asi como la
conducta, representan una tendencia finalista del organismo para preservar su

existencia y la de la especie.

Este esfuerzo es comun en todas las especies, inclusive en el hombre, pero en éste se
diferencian algunas variables motivacionales, innatas pero modificables, que se

denominan instintos. La satisfaccidon de las necesidades primarias se basa en los



instintos, y la de las secundarias, en las disposiciones que persiguen metas
determinadas. El proceso de socializacién ensefia cdmo alcanzar estas satisfacciones.
Para McDougall, el comportamiento, necesariamente, es finalista, es un esfuerzo para
la realizacion de determinadas metas; esta tendencia psiquica no debe. confundirse

con causalidad fisica

e Psicologia del aprendizaje. La Psicologia del aprendizaje tiene sus raices en las
ideas de Darwin y actualmente existen dos corrientes convergentes en las tesis
basicas, pero que discrepan ligeramente tanto en la recolecciéon de datos empiricos

como en su tratamiento.

En primer lugar, esta la corriente representada por Thorndike que, basado en trabajos
de Woodworth y Tolman, prepara el camino para la teoria general de comportamiento
de Hull, que en nuestros dias se manifiesta en las investigaciones de Miller, Brown y
sus multiples discipulos. Por otro lado, estan las investigaciones de los psicdlogos
rusos (Sechenov y Pavlov), que influyeron en las de Skinner y Hebb, y actualmente en

las de Berlyne y Bindra.

e Psicologia de la personalidad. La Psicologia de la personalidad fue iniciada por S.
Freud con su concepcién dinamica de pulsiones (Trieb ), y ha influido en las
concepciones de K. Lewin y Murray, que actualmente existen en los estudios de Cattel,
McClolland, Atkinson y Heckhausen, principalmente. Freud y los psicoanalistas
estudiaron variables motivacionales con base en las pulsiones basicas y la forma de
adaptarse a la realidad; en cambio, los autores contemporaneos estudian las variables
motivacionales que conducen al logro de las metas propuestas. Ultimamente, las
hipotesis de las motivaciones de logro tienen mucha aplicacién en la satisfaccion, en el

trabajo y en el estudio.

e Psicologia de los procesos cognoscitivos: La Psicologia de los procesos
cognoscitivos, aun cuando tiene sus raices en las ideas de Darwin, fue iniciada por W.
Wundt, quien aplicé el método cientifico al estudio de los procesos cognoscitivos. Este
autor no estudié directamente las variables motivacionales, pero su estudio de los
estados afectivos dio bases para la solucion del problema que nos interesa en este
momento. Sus discipulos se organizaron en la escuela de Wurzburgo y aplicaron la
metodologia del maestro al estudio de la actividad psiquica superior: el conocimiento
intelectual y el querer, que llamaron voluntad. Con el mismo propdsito trabajaron N.
Ach. y W. Stern, seguidos, posteriormente, por F. Attneave y especialmente por H.

Stachowiak



1.2 Bases teoricas

e Ciencias del comportamiento: El hombre se encuentra inmerso en el universo,
en el que percibe todo lo que sucede (factores externos) y trata de justificar el por
qué y como de las cosas (factores internos), que contribuyen a la formacion de la

conducta que éste despliega.

Es entonces cuando el hombre recurre a la ciencia para poder manipular los
fendmenos, siguiendo asi una serie de pasos que establecen explicaciones tentativas,
suposiciones (hipotesis) y asi hasta obtener una razén logica de lo que hace a
través del método cientifico. La persistente aplicaciéon de la logica para someter a
prueba nuestras opiniones y conjeturas o hipdtesis confirmadas, constituyen un

ladrillo mas dentro del edificio de la ciencia

e La conducta: Es la accion humana desplazada en el mundo exterior, el cual
produce cambios en el entorno social; esta obedece a factores internos
(experiencias, habilidades, conocimientos, frustraciones) y a factores externos

(medio fisico, medio social). 2

Una caracteristica de la materia viva es la sensibilidad, es decir, la posibilidad de
reaccionar ante los estimulos; y para ello la psicologia y las demas ciencias del
comportamiento analizan nuestras experiencias, tristezas, odios, frustraciones,
etc., fendmenos psiquicos que influyen en la conducta, tanto los mecanismos
bioldgicos como el medio constituyen una situacion <estimulo + situacién =

respuesta>

e El hombre como sistema biopsicosocial: Las ciencias del comportamiento
consideran al hombre como una unidad indivisible en la que concurren tres
vertientes: bioldgica, psicoldgica y social.

El factor bioldgico de cuyas reacciones deriva la violencia psiquica, es el estado
consciente. Ese estado consciente, ese darnos cuenta, de que existimos, amamos,
trabajamos, pensamos y sentimos no se integra en la funcion cerebral de un
momento a otro, no hace su aparicidon sino gradualmente , como lo demuestra la
psicologia evolutiva representada por Arnoldo Gesell y Carlota Buhler; “ningin

nifio sabe querer y odiar en su primer afio de vida, su rudimentaria sensibilidad

2 Programa de Sicologia. Antologia. Quinto semestre. Plan B.U. C.A.F. Colegio de Bachilleres de
Chiapas. 1999 p.p. 22



va a empezar a desarrollar, son pocos los estimulos que recibe del mundo exterior

y asi va desarrollando su organismo y con ello sus funciones®.

“La simple recepcién de estimulos se conoce como sensacién, mientras que
el andlisis e interpretacion d e los mismos recibe el nombre de percepcidn; de ahi

surge el concepto de senso-percepcidon”.

Principios de la sensopercepcion

e Principio de seleccion: Muchos de los estimulos se generan a nuestro
alrededor, no todos llegan a ser percibidos. Por ejemplo nuestro oido no puede
captar ciertos sonidos a determinada distancia, el ojo humano es incapaz de percibir
los rayos infrarrojos. Existen muchos estimulos que se nos escapan, porque
nuestros 6rganos receptores no estdn construidos para captarlos. Un umbral o
limen es el punto, en una escala de intensidad en el cual el estimulo es

percibido.

e Principio de ajuste: Es decir que se acomoda a las creencias o a las

expectativas que tienen sobre el objeto percibido.

1.3 Definiciones

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

manera™.

“Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un sentido

particular y comprometido”®.

La motivacién “es una serie de procesos individuales que estimula una conducta para

beneficio propio, colectivo 6 laboral”.”

3 Manual de Psicologia. Editorial Kapeluzz. Argentina 1964. p.p. 52, 55

4 Programa de Psicologia. Antologia. V semestre.Plan B.U.C.A.F.- Colegio de Bachilleres de Chiapas.
1999. p.p.157,165

5 Solana, Ricardo F. Administracidn de Organizaciones. Ediciones Interocednicas S.A. Buenos Aires, 1993.
p.p. 208

6 Koontz, Harold & Weihrich, Heinz. "Administracién: Una perspectiva global.” Editorial Mc Graw Hill, México.
1998. p.p. 501

7 Mc Teer,. Wilson. El dmbito de la motivacién (ambiental., fisiolégica, mental y social). Editorial El Manual

Moderno S.A. México 1979



La palabra motivacién provine del latin moveré que significa mover. Sin embargo una
definicidn mas completa dice que motivacion es una serie de procesos individuales que

estimula una conducta para beneficio propio, colectivo 6 laboral.?

“Las teorias cognitivas de la motivacién hacen una division clave entre la motivacion
las cuales son la intrinseca y la extrinseca. La motivacion intrinseca nos impulsa a
participar en la actividad para nuestro propio gozo, y no por alguna recompensa

tangible que se puede derivar de ella”. °

“La motivacién es la presion interna surgida de una necesidad, también interna, que
excitando (via electro-quimica) las estructuras nerviosas, origina un estado
energetizador que impulsa al organismo a la actividad iniciando, guiando vy
manteniendo la conducta hasta que alguna meta (objetivo, incentivo) se logra o, la

respuesta se bloquea”*°.

Podriamos definir motivacion en términos de algin comportamiento manifiesto: la
gente motivada se esfuerza mas por tener un mejor desempefio que la que no lo est3;
pero tal definicion es relativa y nos dice poco. Otra mas descriptiva, si bien menos
sustancial, diria que la motivacién es la disposicion a hacer algo, y que esta
condicionada por la capacidad de estos actos para satisfacer alguna necesidad
individual. En nuestra terminologia, necesidad se refiere a alguna carencia fisica o
psicolégica que hace deseables ciertos resultados.

“La motivacién es un estado del organismo que energetiza y dirige la conducta hacia la
obtencidén de una meta y soélo a través del comportamiento de la persona la podemos
estudiar y conocer, ademas de que algunas conductas pueden corresponder a
diferentes motivos, para entender un comportamiento no basta con saber que ha
recibido un estimulo apropiado, hace falta que también exista en el individuo una
actitud favorable para desarrollar dicha conducta”*?.

1.4 Conceptos

La historia de este concepto arranca en 1900, habiéndose desarrollado la investigacion
aceleradamente entre los afios 40 y 60. Su antecesor corresponde al mundo fantastico
o precientifico, lo que no quiere decir irreal, y se conoce con el nombre de "voluntad",

concepto que Bain constituyd como la ultima de las tres categorias psiquicas

8 1dbidem

° Feideman, Robert “Psicologia con aplicaciones a los paises de habla hispana” Editorial Mc Graw Hill. México
2000

10 Soto, Eduardo. "Comportamiento organizacional: Impacto de las emociones.” Editorial Thomson, México.
1997

p.p. 252

1 Alvarez Torres, Miguel Angel. "Introduccion al curso de psicologia”. Editorial UNAM México. 2002 p.p.
120,121



fundamentales, junto con el conocimiento o cognicidn y el sentimiento o emocién. Los

motivos serian asi, los sustitutos cientificos del concepto precientifico "voluntad".

La motivacidon estd constituida por una compleja red de interrelaciones, complejidad
que se pone de manifiesto en la diversidad de la terminologia empleada, y en la
pluralidad de las construcciones tedricas dedicadas a describir, explicar e interpretar el

fendmeno de la motivacion.

Esta complejidad induce a abandonar su estudio, e incluso a renunciar hasta al
concepto mismo de motivacion en aras del rigor cientifico al que no parece posible
someter el examen del por qué del comportamiento humano. Pueden identificarse tres

posiciones entre los estudiosos del tema:

e Los que mantienen que la investigacion de la motivacion no es una propia
investigacion.

e Los que se preocupan de dar una denominacidén precisa a cada aspecto de la
motivacién, elaborando largas y meticulosas listas de los motivos, a los que se
procura luego dar una organizacién formal unitaria.

e Los que estudian la motivacion mediante la elaboracion de unos pocos

conceptos esenciales.

1.5 Proceso basico de la motivacion

Tal como hemos defendido en otros ambitos, la Motivacion se encuentra
estrechamente relacionada con la supervivencia, y con el crecimiento en general, que
puede ser considerado como un incremento exponencial en la probabilidad de que un
individuo consiga los objetivos que persigue; entre ellos, como es obvio, también el de
la supervivencia, entendida, en este caso, no sélo como la distincién vida-muerte, sino
también en su dimension social. La Motivacion es un proceso adaptativo en el que

resulta imprescindible considerar la existencia de diversos componentes.

Como proceso que es, la Motivacion implica dinamismo. Es un dinamismo funcional,
que tiene como objetivo incrementar la probabilidad de adaptacion del organismo a las

condiciones cambiantes del medio ambiente.

Recientemente Deckers (2001) ha propuesto un sencillo esquema en el que establece
los momentos que pueden distinguirse en el proceso de Motivacion. En cierta medida,

la propuesta de Deckers es bastante similar a lo que sefialara hace unos afios Kuhl



(1986), aunque los intentos de éste no han tenido mucha repercusion en el ambito de
la Psicologia de la Motivacion. En cualquier caso, creemos que, si se quiere delimitar
con mayor precision el proceso de Motivacion, hay que analizar, paso a paso, lo que
ocurre desde que un estimulo o necesidad es detectado por el individuo, o su
organismo, hasta que se consigue, bien el objetivo o la satisfaccion de la necesidad,
bien el eventual fracaso, en ambos casos analizando la atribucion causal del resultado,
pasando por los diferentes estadios en los que se decide qué hacer y como hacerlo. A
grandes rasgos, la secuencia que proponen Kuh (1986) y Deckers (2001) considera
tres momentos: eleccidon del objetivo, dinamismo conductual y finalizacion o control

sobre la accion realizada.

e FEleccion del objetivo: El individuo decide qué motivo satisfard, y qué meta
intentard conseguir para satisfacer dicho motivo. Esto es, existe una circunstancia
previa o incentivo que activa un motivo, junto con la potencial energia necesaria para
ejecutar una conducta. La eleccion de un motivo depende de la intensidad del mismo,
de lo atractivo que resulte el incentivo, de la probabilidad subjetiva de éxito y de la

estimacion del esfuerzo necesario para conseguir el objetivo.

e Dinamismo conductual: Se refiere a las actividades que lleva a cabo un individuo
para intentar conseguir la meta elegida. Es decir, a partir del motivo y del incentivo
seleccionado para satisfacer ese motivo, el individuo decide qué actividades le
permitiran conseguir la meta, llevando a cabo la conducta instrumental apropiada para
ese fin. Genéricamente, la conducta instrumental hace referencia al conjunto de todas
aquellas actividades motivadas en las cuales se implica un individuo para satisfacer un
motivo. Consiguientemente, las conductas instrumentales son un aspecto relevante,
pues pueden ser consideradas como el nexo de unién entre un motivo y su
satisfaccion. De la correcta ejecucion de las conductas instrumentales depende que se

consiga o no la meta que el individuo ha elegido.

En ocasiones, ademas de elegir y decidir qué motivo es el que un individuo intentara
satisfacer, también cabe la posibilidad de elegir y decidir qué actividades o conductas
instrumentales elige un individuo para conseguir el objetivo. Hay algunos aspectos de
la conducta instrumental que reflejan el nivel de motivacion; tales aspectos se refieren
a la frecuencia, la intensidad y la duracion. La frecuencia se refiere al niumero de
veces que un individuo se implica o inicia una actividad para conseguir el objetivo; se
puede asumir que cuanto mayor es la frecuencia con la que un individuo lleva a cabo
actividades en pos de un objetivo tanto mayor es la motivacion de ese individuo. La

intensidad se refiere al vigor o la fuerza con la que el individuo lleva a cabo la



actividad o conducta instrumental; por regla general, también existe una asociaciéon
entre intensidad de la actividad y nivel de motivacién. La duracion se refiere al tiempo
gue un individuo dedica a la satisfaccion de un motivo. En cierta medida, se puede
entender que la combinacién de los tres aspectos comentados configura la persistencia

de un individuo en la busqueda de un objetivo.

e Finalizacién y al control sobre la accion realizada: Se refiere al analisis del
resultado conseguido con las distintas acciones o conductas instrumentales que el
individuo ha llevado a cabo. Es decir, el individuo constata si, mediante las conductas
que llevo a cabo, ha conseguido satisfacer o no el motivo que eligié. Tanto si se ha
conseguido la meta, como si se fracaso, el individuo realiza los pertinentes procesos
de atribucidn causal, que le permitiran en el futuro decidir si vuelve a utilizar las
presentes conductas o tiene que introducir algun tipo de modificacion. Si el resultado
ha sido la consecucion de la meta, el individuo llevard a cabo la correspondiente
conducta consumatoria, con la cual pone fin al proceso motivacional. Como indica
Deckers (2001), la conducta con sumatoria representa la finalizacion de la secuencia
motivacional; la ejecucién de la conducta con sumatoria completa dicha secuencia
motivacional mediante la satisfacciéon del motivo. Si, por el contrario, el individuo no
ha conseguido la meta, en funcién de los parametros relacionados con el interés o
necesidad de conseguir esa meta, decidird si persiste e intenta de nuevo su
consecucion, o si, por el contrario, cambia la meta a conseguir, eligiendo otra que

considere mas asequible.

1.6 Modelo de proceso
No faltan modelos y tacticas para motivar a los empleados. Sin embargo, los modelos
pueden agruparse en tres categorias generales: psicoanaliticas, de contenido y de

proceso.

e Caracteristicas: Los modelos de procesos se usan para describir y analizar la
forma en que los factores personales (internos) interactian e influyen entre si para
producir ciertas clases de conductas. Un ejemplo seria que las personas inviertan mas
esfuerzos para obtener recompensas que satisfagan necesidades importantes que para
conseguir recompensas que no lo hacen. Los cuatro modelos de procesos de
motivacion mas conocidos son expectativas, equidad, reforzamiento, y establecimiento
de metas. En esta seccion se abordan los modelos de motivacion de expectativas vy

equidad.



Los modelos de procesos se usan para describir y analizar la forma en que los factores
personales (internos) interactian e influyen entre si para producir ciertas clases de
conductas. Un ejemplo seria que las personas inviertan mas esfuerzos para obtener
recompensas que satisfagan necesidades importantes que para conseguir
recompensas que no lo hacen. Los cuatro modelos de procesos de motivacion mas

conocidos son expectativas, reforzamiento, equidad y establecimiento de metas.

1.6.1 Teoria de las expectativas

“La teoria de las expectativas asegura que las personas se sienten motivadas a
trabajar cuando esperan ser capaces de lograr y obtener lo que desean de sus
empleos. Esta teoria considera que las personas son seres racionales, logicos vy
cognitivos, que piensan en lo que deben hacer para ser recompensadas y lo que las

recompensas significan para ellos antes de hacer su trabajo”*?

La teoria de las expectativas establece que la motivacion es el resultado de tres tipos

de creencias que tienen las personas y que se conocen de la siguiente manera:

e Expectativa: La creencia de que los esfuerzos personales conduciran al
desempefio
e Influencia: La creencia de que el desempefio personal sera retribuido

e Valor: El valor percibido de las recompensas de parte del receptor.

Es posible que un empleado crea que con gran esfuerzo lograra demasiado, mientras
que otros consideran que existen otras ocasiones en que el trabajo arduo tendra un
efecto minimo en la cantidad. Por ejemplo, es posible que un trabajador que opera un
equipo defectuoso tenga expectativas muy bajas de que su trabajo se traducira en un
alto nivel de desempefio y, por tanto, deje de esforzarse.

También es posible que, incluso si el empleado trabaja arduamente y su rendimiento
alcanza niveles elevados, la motivacion decaiga si la organizacion no retribuye
correctamente ese desempefio; es decir, si no se pensdé que el desempefio era la
influencia para lograr tales retribuciones. Entonces, por ejemplo, es posible que un
trabajador muy productivo se sienta poco motivado para dar buenos resultados si ya
ha llegado al nivel maximo de sueldo que paga la compafiia. Si el comportamiento no
es recompensado de manera explicita o implicita, es poco probable que la gente lo

repita.

2 Furnham, Adrian. “Psicologia organizacional”, Editorial. Oxford , México. 1997. p.p. 282



Aunque los empleados sean retribuidos con base en su desempefio, es posible que no
se sientan suficientemente motivados si las denominadas recompensas tienen poco
valor para ellos. Aquellas personas a quienes no les interesan las recompensas que
ofrece su organizacién no se sentiran motivadas para tratar de conseguirlas. Por
tanto, las organizaciones deben determinar cudles son las que importan a sus
trabajadores, porque las retribuciones de valor reducido no influirdan en la motivacion.
Los factores de la personalidad determinan en gran medida el valor; es decir, el valor

de las retribuciones (Furnham, 1992).

La teoria de las expectativas establece que la motivacion es una funcion multiplicadora
de todos esos elementos. Esto significa que se alcanzaran niveles mayores de
motivacion cuando sean elevados el valor, la influencia y la expectativa, no cuando
sean bajas. Por consiguiente la suposicion multiplicadora de la teoria implica que si no
existe cualquiera de los elementos, serd nulo el nivel general de la motivacion.
Entonces, incluso cuando el empleado considera que su esfuerzo conducira al
desempefio, lo cual se traducirda en una recompensa, la motivacion sera nula si no

existe el valor de la retribucion que espera.

“La forma especifica en que los elementos se relacionan de manera formal implica dos
ecuaciones. En primer lugar, el valor del resultado j (lo atractivo que sea ese resultado
particular) es una funcién del valor multiplicado por la influencia sumada en todos los

resultados alternativos. Esto quedaria expresado asi en términos algebraicos:

Donde f es una constante, V; es el valor del resultado j; Iy es la influencia percibida
para lograr j con el resultado k; V. es el valor del resultado y N es el nimero de
resultados. De acuerdo con Vroom (1964), la influencia varia de -1 (el resultado k
nunca lleva al logro del resultado j) a +1 (siempre se cree que el resultado k conduce
al resultado j). La situacidn clasica a la que siempre se ha aplicado esta ecuacion ha
sido la satisfaccion de los trabajadores. La satisfaccidon con un empleo (resultado j) se
relaciona con la influencia que tiene el empleo para lograr otros resultados como el

salario (resultado k) y el valor de lo atractivo que sean tales resultados (Vy).

La segunda ecuacion implicita en la teoria tiene que ver con la motivacion de la gente

para trabajar. Vroom comenta que la fuerza que actla sobre una persona es la suma



de productos de los valores de los resultados y la fuerza de las expectativas de que el

comportamiento se traduzca en el resultado:
N
F=YEJ,
1

Especificamente, cuando F; es la fuerza motivacional para realizar el acto j, E;
representa la expectativa de que el acto j sera seguido por el resultado k; V; es el
valor del resultado j y N es el niumero de resultados. Esta ecuacion se ha utilizado
para predecir la eleccion de la ocupacion, la duracidn del trabajo y el esfuerzo. Por
ejemplo, se ha demostrado que cuanto mas atractivo sea un resultado y mayor sea la
cantidad de gente que crea que su empleo puede ayudar a lograr dicho resultado, se

sentird mas motivada con el trabajo”*3.

La teoria de las expectativas supone que la motivacién no equivale al desempefio en el
trabajo, sino que so6lo es uno de varios determinantes. Particularmente, esta teoria
supone que la personalidad, las habilidades y las destrezas también contribuyen al
desempefio en el trabajo de una persona. Algunas son mas idoneas que otras para sus
empleos debido a las caracteristicas peculiares y destrezas o habilidades especiales

que utilizan en su trabajo.

La teoria de las expectativas sugiere que el desempefio laboral se vera influido por las
percepciones de las funciones de las personas: lo que creen que se espera de ellas. El
desempefio deficiente no necesariamente se origina por una motivaciéon inadecuada,
sino por la interpretacién incorrecta respecto de la funcién que se espera que el
individuo tenga en la organizacién.

Esta teoria también reconoce la funcion de la oportunidad para realizar el trabajo. Es
posible que el desempefio de hasta los trabajadores sobresalientes sea bajo si sus
oportunidades son limitadas. Incluso los mejores vendedores tendran un rendimiento
deficiente si las oportunidades son limitadas; es decir, si el inventario es muy reducido
(como a veces sucede con algunos automoviles populares) o si los clientes no pueden
comprar sus productos (como en ocasiones sucede entre vendedores cuyo territorio

estd densamente poblado por personas desempleadas).

La motivacion, junto con las destrezas, los rasgos personales y las habilidades, la
percepcion de funciones y las oportunidades de un individuo, también se combinan

para influir en el desempefio en el trabajo. Entonces, es importante reconocer que la

13 Ibidem. p.p. 284



teoria de las expectativas considera con gran objetividad la motivacion como uno de
diferentes factores que determinan el desempeno en el trabajo. A través de los afios,
se han adaptado y modificado las ideas fundamentales. Por tanto, Porter y Lawler

(1968) adaptaron y enriquecieron la teoria.

Segun este modelo, el desempefio en el trabajo es una combinacion multiple de
habilidades y destrezas, esfuerzo y percepciones respecto de las funciones. Si las
personas tienen percepciones claras en relacion con las funciones, si poseen las
habilidades y destrezas necesarias y si se sienten motivadas para hacer el esfuerzo
suficiente, el modelo sugiere que su desempefio serda adecuado. Las habilidades vy
destrezas se refieren a las caracteristicas fisicas y psicoldgicas, como la destreza
manual, la habilidad mental y la pericia que la gente haya adquirido a partir de la

experiencia o la capacitacion.

Las percepciones en relacién con las funciones se refieren a la descripcion de los
puestos y si las personas saben como encaminar sus esfuerzos hacia la realizacion
satisfactoria de su tarea. Quienes tienen una percepcion clara de lo que deben hacer
aplican sus esfuerzos a aquellos aspectos en los que éstos seran importantes y
muestran los comportamientos adecuados. Quienes tienen una idea equivocada de sus
funciones tienden a dedicar demasiado tiempo haciendo esfuerzos incorrectos que no

contribuyen a un desempefio efectivo en el trabajo.

Segun el modelo, el desempeno conduce a resultados extrinsecos e intrinsecos. La
relacion entre desempefio y recompensas no es directa, pero la relaciéon por
recompensas intrinsecas tiende a ser mas directa que para las recompensas
extrinsecas. El que el rendimiento dé lugar a resultados intrinsecos esta determinado
fundamentalmente por el disefio de los puestos y los valores del trabajador, mientras
gue la relacidon entre los resultados extrinsecos y la satisfaccion dependera de la

percepcion de equidad del empleado.

Lawler (1973) posteriormente desarrolld lo que se conoce como modelo de facetas. La
naturaleza de este modelo es muy cognitiva y refleja que las personas responden a la

idea que tienen de la realidad mas directamente que la realidad misma.

Al igual que la teoria de la equidad, de Adams (1965), el modelo de facetas plantea
que la Unica situacion satisfactoria es aquella en la cual el proceso de comparacion de
las aportaciones y resultados apunta hacia la equidad, cuando las ideas de lo que se

deberia recibir se equilibran Con aquellas de lo que se obtiene en realidad. Si los



trabajadores sienten que reciben menos de lo debido, se sentiran insatisfechos Con su
empleo (es decir, si consideran que obtienen mas de lo que merecen, se generaran
sentimientos de injusticia y, posiblemente, culpa). La idea o el sentimiento de recibir
un salario o una remuneracion excesivos es el aspecto mas controversial de la teoria
de la equidad de la motivaciéon y sigue siendo un problema de la teoria de la
satisfaccion, de Lawler (1973). Una forma de reducir los supuestos sentimientos de
culpa que provoca el pago excesivo consiste en trabajar mas arduamente, para

incrementar la aportacion.

Las investigaciones sobre el modelo de Lawler han sido limitadas y, de alguna forma,
no concluyentes. Wanous y Lawler (1972) analizaron la satisfaccion Con 23 facetas del
puesto distintas, mediante la aplicaciéon de diversas medidas de satisfaccion. Una de
las medidas, de acuerdo con las especificaciones del modelo de facetas de
satisfaccion, era la diferencia entre el nivel actual de la faceta y el nivel que el
trabajador creia que se debia asociar Con su empleo. Los investigadores concluyeron
que las evaluaciones de la satisfaccion laboral general podian predecirse a partir de
esta puntuacién diferente, como lo sugeria la teoria. Sin embargo, estos mismos datos
fueron analizados nuevamente por Wall y Payne (1973), quienes llegaron a la
conclusion de que las percepciones del nivel de resultados recibidos predecian mejor la
satisfaccion general y que los trabajadores que percibian resultados mayores se
sentian mas satisfechos. Ademas, lo que los trabajadores creian que debian recibir no
mejoraba el prondstico de la satisfaccidon. Por tanto, Wall y Payne sostenian que el tipo
de diferencia de puntuacion que sugeria el modelo de Lawler resultaba

intrinsecamente deficiente porque era incorrecta su medida de equidad.

Otro problema es que el modelo de facetas supone que las personas aplican procesos
cognitivos racionales, que ponderan cuidadosamente sus aportaciones y resultados, al
igual que los de otros, y que basan sus actitudes en las conclusiones comparativas
I6gicas derivadas de sus comparaciones. Hay buenas razones para sugerir que muchas
personas no son asi de racionales. Ademas, no queda del todo claro, aunque la gente
compare sus aportaciones y resultados, si esta comparacion es tan simple como lo
sugiere el modelo de Lawler (1973). Weiner (1980) demostrd que la satisfaccidon en el
trabajo puede predecirse con mas precision si la diferencia entre lo que realmente se
recibe y 10 que se cree que se deberia recibir se calcula como un porcentaje de lo que
realmente se obtiene (satisfaccion = [real/deseado]/real) y no como una simple

diferencia (satisfaccion = real/deseado).



La teoria de las expectativas ha generado un buen nimero de investigaciones y se ha
aplicado con éxito para explicar el comportamiento en muchos ambientes
organizacionales. Sin embargo, aunque algunos aspectos especificos de la teoria han
sido sustentados (especialmente el efecto de la expectativa y la influencia en la
motivacion), no ha sucedido lo mismo con otros (como la contribucidén del valor a la
motivacion y el supuesto en el sentido de que se multiplican la expectativa, la
influencia y el valor). A pesar de la sustentacion indefinida, la teoria de las
expectativas ha sido un enfoque predominante en el campo de la motivacion
organizacional, en parte debido a sus significativas implicaciones para la practica
organizacional. Ofrece ideas sencillas, pero especificas, acerca de la forma de motivar

a la gente.

Una recomendaciéon importante es aclarar las expectativas de las personas de que su
esfuerzo conducira al desempefio. Se puede aumentar la motivacién capacitando a los
empleados para que sean mas eficientes en su trabajo, con lo que alcanzaran mayores
logros gracias a su esfuerzo. También se pueden fomentar las expectativas respecto al
esfuerzo y el desempefio tomando en cuenta las recomendaciones de los trabajadores
respecto de la forma en que se pueden modificar sus puestos. En la medida en que los
empleados sean conscientes de los problemas que en sus puestos les impiden hacer
su trabajo, tratar de solucionar esos problemas les ayudara a ser mas eficientes. Por
tanto, los gerentes deben hacer que el nivel deseado de desempefio sea alcanzable,
en la medida de sus posibilidades. Es fundamental decir claramente a las personas lo

que se espera de ellas y permitirles alcanzar esos niveles.

Una segunda sugerencia practica de la teoria de las expectativas es relacionar
claramente las recompensas muy apreciadas con el desempefio. Por consiguiente, los
gerentes deben tratar de fomentar las creencias de sus subordinados acerca de la
influencia; es decir, explicarles exactamente el tipo de recompensas que se lograran
con determinados comportamientos en el trabajo. Ademas, esto se ve fomentado por
la implantaciéon de sistemas de remuneracion sensibles y justos, con base en el

desempefio.

La teoria de las expectativas establece que eso seria efectivo. Se podria mejorar el
desempefio con la implantacién cuidadosa de sistemas basados en méritos (sistemas

de administracion del desempefio).

Una de las sugerencias practicas mas evidentes de la teoria de las expectativas

consiste en administrar las recompensas con un valor positivo para los trabajadores.



Para que la retribucién sea importante para los empleados, es necesario que tenga un
potencial motivador. Es un error suponer que a todos los trabajadores les interesan las
mismas re- compensas que otorgan sus compafias. Los valores dependen, en parte,
de la personalidad. Es posible que algunos reconozcan la importancia de un aumento
de sueldo y que otros prefieran mayor numero de dias de vacaciones, mejores
prestaciones en seguros, guarderias para sus hijos, seguro médico gratuito, un
automovil o un titulo rimbombante para sus puestos. Con esto en mente, cada vez son
mas las companias que instituyen planes de prestaciones a la carta: sistemas de
incentivos en los que los empleados eligen sus prestaciones de un menu de posibles
opciones. El éxito de tales planes sugiere que ofrecer importantes retribuciones a los

trabajadores puede ser una estrategia efectiva de motivacion.

Arnold sugiere que si la teoria de las expectativas fuera correcta, tendria fuertes
implicaciones para los gerentes dispuestos a asegurarse de que sus empleados se
sientan motivados a cumplir con sus responsabilidades. Tendrian que asegurarse de

que se cumplieran las tres condiciones siguientes:

e Que los empleados perciban que poseen las habilidades necesarias para hacer su
trabajo por lo menos de manera adecuada (expectativa).

e Que los empleados perciban que poseen las habilidades necesarias para hacer su
trabajo por lo menos de manera adecuada (expectativa)

e Que sean conscientes de que si hacen bien, o al menos adecuadamente, su
trabajo, seran recompensados (influencia).

e Que a los empleados les parezcan atractivas las retribuciones por un buen

desempefio (valor).

Empero, comentan que la teoria no ha salido muy bien librada en cuanto a la

investigacion. Al respecto, pueden hacerse las siguientes observaciones:

e En los trabajos de investigacion no se ha medido la expectativa o se ha
mezclado con la influencia, han interpretado el esfuerzo y el desempefio, o
ambos, mas que los estudios que evaluaban por separado la expectativa y la
influencia.

e Las personas suelen agregar los elementos, mas que multiplicarlos.

e La teoria no funciona cuando alguno de los resultados tiene un valor negativo

(es decir, cuando se les considera no deseados).



e La teoria funciona mejor cuando la medicién de los resultados es el desempefio
objetivo o el esfuerzo y el desempefio informados por la persona misma y no
cuando los informa alguien mas.

e La teoria funciona mejor cuando el individuo elige entre no menos de lo y no
mas de 15 resultados.

e Muchas veces han sido mal estructuradas las mediciones auto-informadas del
valor, la influencia y la expectativa.

e La mayor parte de las investigaciones han comparado a diferentes personas
entre si, en lugar de comparar distintos resultados para la misma persona. Esto
ultimo permitiria tener una mejor evidencia de la Teoria del Valor, la Influencia

y la Expectativa (VIE, por sus siglas en inglés)

Pero los analistas de la teoria siguen teniendo razéon. Segun Schwab existe una duda
constante en el sentido de que la teoria de las expectativas intelectualiza de manera
exagerada los procesos cognitivos de las personas cuando optan por acciones
alternativas (por lo menos en lo que se refiere a la eleccion del desempefio o el

esfuerzo). Los resultados del presente analisis son acordes con esta duda.

Sin embargo, Landy (1985) comenta lo siguiente:

La naturaleza cognitiva de este enfoque capta correctamente la esencia del gasto de
energia... Los gerentes pueden entender y aplicar los principios incluidos en cada uno
de los componentes del modelo. Las influencias tienen sentido. Los gerentes pueden
recurrir a este principio para establecer con claridad ante sus subordinados la relacion
entre los resultados (por ejemplo, las promociones implican un aumento de sueldo,
cuatro faltas injustificadas dan lugar a un dia de suspension). Asimismo, ellos pueden
aumentar las probabilidades del esfuerzo y las retribuciones reconociendo

sistematicamente el buen desempefio.

Arnold se refieren a la poca atenciéon que la teoria presta a la explicacién de las
razones por las que un individuo valora o no determinados resultados: no se recurre a
ningln concepto acerca de las necesidades para responder a esta pregunta. La teoria
propone que la gente debe preguntar a alguien cuanto valora algo, pero no
preocuparse por las razones. Este es otro ejemplo de que la teoria se centra en el

proceso, no en el contenido.

1.6.2 Teoria de la equidad
“Los sentimientos de injusticia estaban entre las fuentes mas frecuentes de

descontento en relacion con el trabajo que Herzberg y sus asociados registraron.



Algunos investigadores han hecho del deseo de imparcialidad, justicia o equidad él
nucleo de atencién esencial de sus modelos”**. Suponga que acaba de recibirse un
aumento del 7%. ¢Conducird este aumento a un desempefo mayor, a uUno menor o a
ningun cambio? ¢Estd satisfecho del aumento? ¢Variaria la satisfaccién del aumento de
sueldo con el indice de precios al consumidor, con lo que se esperaba obtener o con lo
que otros integrantes de la organizacion que desarrollaron el mismo trabajo y mismo

nivel de desempefo recibieron?

El modelo de equidad concentra la atencion en los sentimientos de una persona
respecto a cuan equitativamente se le trata en comparacion con los demas. El modelo
contiene dos suposiciones importantes. La primera es que la gente evalla las
relaciones interpersonales en la misma forma que evaluaria la compra o la venta de
una casa, acciones o un automovil. El modelo contempla las relaciones interpersonales
como procesos de cambio en los que las personas realizan contribuciones y esperan

ciertos resultados.

La segunda es que las personas no funcionan en el vacié. Comparan sus situaciones
con las de otros para determinar la equidad de un intercambio. En otras palabras, lo
que le ocurre a la persona es importante en términos de lo que le ocurre a los demas

participantes (como los compafieros de trabajo, parientes y vecinos) .

El modelo de equidad se basa en la comparacion de dos variables: insumos y
resultados. Los insumos representan lo que aporta una persona al intercambio; los

resultados son lo que recibe del intercambio.

Segun el modelo de equidad, las personas asignan importancia a diversos insumos vy
resultados de acuerdo con sus percepciones de la situacién. Debido a que la mayor
parte de las situaciones incluye multiples insumos y resultados, el proceso de
ponderacion no es exacto. Sin embargo, por lo general la gente es capaz de distinguir
entre los insumos y resultados importantes y los menos sustanciales. Después que
llegan a un promedio de insumos y resultados valido para cada quien, lo comparan
con el promedio de insumos y resultados percibidos de otros que se hallan en la
misma situacién o en una similar. Los otros que resulten relevantes se convierten en
los objetos de comparacidon para determinar si se sienten tratados en forma

equitativa.

14 Hellriegel Scolum, Woodman. “"Comportamiento organizacional.” Editorial Thomson, México. 1998 pag.
159



“Existe equidad cuando el promedio de los insumos y resultados de una persona es
igual al promedio de resultados e insumos de otras personas relevantes. Por ejemplo,
guiza una persona se sienta remunerada en forma apropiada en términos de lo que
aporta a un trabajo en comparacion con lo que otro recibe por sus insumos. Existe
desigualdad cuando las relaciones de los resultados y los insumos no son

equitativos”*>.

La desigualdad ocasiona tension dentro del individuo y entre las personas. La tension
no es agradable, por lo que el individuo se siente motivado a reducirla a un nivel
tolerable. Para reducir una desigualdad percibida y el correspondiente nivel de tensidn,

una persona quiza elija actuar en una o mas de las formas siguientes.

e Aumentara o disminuira sus insumos hasta que perciba un nivel equitativo. Por
ejemplo, las personas con una remuneracién baja reducirian la cantidad de su
produccién, trabajarian menos horas, presentarian ausencias con mayor
frecuencia, etc.

e Cambiaran sus resultados para restaurar la equidad. Muchos organizadores de
sindicatos intentan atraer a personal no sindicalizado con la promesa de
mejorar las condiciones de trabajo, las horas y la remuneracién sin incrementar
el esfuerzo del empleado (insumo).

e Es probable que distorsione sus propios insumos y resultados. En lugar de
cambiar de verdad los insumos y los resultados, hay quienes los distorsionan
mentalmente para alcanzar un equilibrio mas favorable. Por ejemplo, si se
sienten tratados en forma no equitativa distorsionaran la intensidad de las
labores (este trabajo es muy facil) o trataran de aumentar la importancia del
trabajo para la organizacién (éste si que es un trabajo importante).

e Tal vez abandone la organizacion o solicite un traslado a otro departamento. Al
hacerlo esperan encontrar un equilibrio mas favorable.

e Cambiard a un nuevo grupo de referencia para reducir la fuente de la
desigualdad. El deportista estrella de una escuela de bachillerato que no
obtiene una beca para una universidad importante decidird que una escuela
pequefa tiene mas ventajas, con lo que justifica la necesidad de buscar
escuelas de ese tipo para seleccionar una.

e Quiza distorsione los insumos o los resultados de los otros. Tal vez lleguen a
creer que el grupo de comparacion en realidad trabaja en forma mas intensa vy,

por consiguiente, merece mayores recompensas.
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Con estas seis acciones en mente se considerara el robo cometido por un empleado
CoOmo una reacciéon a una remuneracién muy baja. El robo de los empleados es uno de
los problemas mas graves que enfrentan las organizaciones. La American Management
Association estima que los robos cometidos por los empleados cuestan a las
organizaciones de Estados Unidos mas de 10 mil millones de ddlares anuales. Después
de leer ambas declaraciones en el siguiente recuadro de "La ética en la practica",
decida cual considera que estuvo relacionada con el mayor nimero de robos por parte

de los empleados.

En contraste con la teoria de equidad, que insiste en el resultado de la decision, la
teoria de la justicia procesal examina la repercusion del proceso utilizado para tomar
una decision. La equidad percibida en relacion con las reglas y el procedimiento se
conoce como justicia procesal. EI modelo de justicia procesal afirma que los
empleados estaran mas motivados para desempefiarse a un nivel mas alto cuando
consideran justos los procedimientos de toma de decisiones sobre la distribucion de
los resultados. Los empleados estan motivados para esperar equidad en la forma que
se toman las decisiones, asi como en las propias.

La investigacion ha mostrado que las reacciones, por ejemplo a los aumentos de
salario, resultan influenciadas por las percepciones de los empleados respecto a la
equidad de los aumentos. Cuando los empleados sienten en su interior que los
aumentos se administraron con justicia, estaran mas satisfechos con ellos que si los
procedimientos usados para aplicarlos se estimaran injustos. La justicia percibida de
los procedimientos utilizados para asignar los aumentos de sueldo predice mejor la
satisfaccion que la cantidad total de remuneracion recibida. De manera similar, los
estudiantes basan las evaluaciones que reciben de los maestros en las percepciones

de sus propias decisiones acerca de lo que son calificaciones justas.

Tanto en las situaciones de remuneracién como de evaluacion, la persona no es capaz
de controlar en forma directa la decisidn, pero reaccionara a los procedimientos
usados para tomarla. Incluso cuando una decisidn en particular tiene resultados
negativos, los procedimientos justos contribuirdn a asegurar que la persona sienta que

sus intereses se protegen.

Las evaluaciones acerca de la justicia procesal realizadas por los empleados también
se relacionan con la confianza en la administracion, el proposito de abandonar la
organizacion, la evaluacion del supervisor, los robos cometidos por los empleados y la

satisfaccion en el trabajo. Observe algunos de los aspectos relativamente pequefios



que se presentan de manera cotidiana en una organizacidon y que resultan afectados
por la justicia procesal: decisiones sobre quién atendera los teléfonos a la hora de la
comida, cuando los demas no estan en su lugar, elegir el lugar donde se realizara el
dia de campo de la compafiia o quién recibird los programas de computacién mas
modernos. También se descubrié que la justicia procesal afecta las actitudes de los
trabajadores que permanecen después de un recorte en una empresa. Cuando se
despiden trabajadores, los supervivientes (quienes permanecen en el trabajo) con
frecuencia se encuentran en una buena posicidon para evaluar la justicia del despido en
términos de la manera en que se manejo. Cuando el despido se lleva a cabo en forma
equitativa, los supervivientes se sienten mas comprometidos con la organizacion que

cuando creen que los trabajadores despedidos se trataron de manera injusta.

Comportamiento de un integrante de la organizacion En muchas organizaciones los
empleados desempefian tareas voluntarias o que no se exigen de modo formal. El
comportamiento de un integrante de la organizacion es el comportamiento que excede
los deberes formales del trabajo pero que resulta necesario para la supervivencia de la
organizacion o importante para su imagen y aceptacién. Entre los ejemplos de
comportamiento de un integrante de la organizacion se hallan la ayuda para resolver
problemas de los compafieros de trabajo, las sugerencias constructivas, ofrecerse en
forma voluntaria para realizar trabajos de servicio a la comunidad (por ejemplo
campafias de donacion de sangre y trabajos de beneficencia). Aunque los
administradores no exigen de modo formal estos comportamientos, son importantes
en todas las organizaciones. Ayudar a los compafieros de trabajo es una forma en
especial importante de comportamiento de un integrante de la organizacion en lo que
se refiere a las computadoras. Toda organizacion tiene algunos genios en
computacién, pero con frecuencia es la secretaria que no sale a comer quien es capaz
de solucionar el problema con mayor facilidad y poner en evidencia al usuario en
aprietos. Muchas veces los gerentes subestiman la cantidad de esta ayuda informal

que se lleva a cabo en las organizaciones.

Los empleados tienen mucha libertad para dedicarse a comportamientos de ayuda a la
organizacion. Resulta mas probable que los empleados que fueron tratados con
justicia y estan satisfechos se dediquen a estos comportamientos que quienes sienten
haber sido tratados en forma injusta. Los empleados tratados de manera justa se
dedican a las conductas de ayuda a la organizacién porque quieren devolver algo a
ella. La mayor parte de las personas desean intercambios justos con los compafieros

de trabajo y con otras personas de la organizacion.



Hallazgos del modelo de equidad a mayor parte de la investigacion sobre el modelo
de equidad se concentra en los sueldos y otros temas de remuneracion. La revision de

estos estudios indica algunos problemas.

Primero, el grupo de comparacion siempre se conoce. Pero, équé ocurre si el grupo de

comparacion cambia o se altera la situacion en otros aspectos?

Segundo, la investigacidn se ocupa sobre todo de comparaciones a corto
plazo.éExisten rebajas de sueldos, tareas temporales, mas horas de trabajo y otros
aspectos similares como para que la persona crea que los insumos o los resultados
permanezcan iguales? Es decir, éaumentan, disminuyen o se estabilizan con el
transcurso del tiempo las percepciones de desigualdad o equidad? En la anterior
seccion de "La ética en la practica", équé ocurre con el robo después del periodo de
diez semanas si los sueldos no vuelven a sus niveles anteriores? ¢lLos robos
aumentaran en el grupo? La respuesta a estos tipos de preguntas ayudarian a obtener

conocimientos sobre el caracter dinamico de la equidad y la desigualdad.

Tercero, el modelo de equidad no especifica el tipo de accién (entre las acciones
relacionadas) que elegiria una persona con el fin de reducir la desigualdad percibida
en una situacién en particular. Es decir, ése usa una estrategia cuando se trata de la
remuneracién, otra cuando se trata del robo o el ausentismo y una diferente cuando

se trata de la productividad?

Importancia para el lugar de trabajo a pesar de estas interrogantes, los gerentes
emplean el modelo de equidad para tomar diversas decisiones, por ejemplo la
aplicacion de acciones disciplinarias, la concesiéon de aumentos de sueldos, la
asignacion del espacio en la oficina y en el estacionamiento y la concesion de otros
privilegios de la mayor parte de las organizaciones. El modelo de equidad conduce a

dos conclusiones principales.

Primera, hay que tratar a los empleados en forma justa. Cuando las personas creen
que no se les trata en forma justa, intentaran corregir la situacion y reducir la tension
mediante uno o mas de los tipos de acciones. Una desigualdad considerable aumenta
la probabilidad de que la gente elija mas de un tipo de accion para reducirla. Por
ejemplo, las personas pueden retirarse parcialmente de la organizacidon con ausencias
mas frecuentes, retardos, tareas no terminadas a tiempo o robos. Las organizaciones
intentardn reducir los insumos de estos empleados con trabajos mondtonos,

eliminacidn de algunos privilegios y sélo pequenos aumentos de sueldos.



Segunda. La gente toma decisiones relacionadas con la equidad sélo después de
comparar sus insumos y resultados con los de otros empleados comparables. Los
otros relevantes pueden ser empleados de la misma organizacion o de otras. Los
ultimos representan un problema importante para los gerentes, pues son incapaces de

controlar lo que terceras empresas pagan a sus empleados.

1.6.3 Teoria del refuerzo

“La contingencia del reforzamiento es la relaciéon entre un comportamiento y los
acontecimientos ambientales anteriores y posteriores que influyen sobre tal
comportamiento, Una contingencia del reforzamiento consiste de un antecedente, un

comportamiento y una consecuencia”*®.

El antecedente precede y constituye un estimulo para un comportamiento. Se
incrementa la probabilidad de que ocurra un comportamiento especifico si se presenta
o retira un antecedente en particular. En Viking, cada conductor elabora una relacion
diaria de qué hacer". Como un antecedente, por medio de esa lista los conductores
organizan sus tareas y centran su atencidn en los comportamientos especificos

necesarios.

La consecuencia es el resultado de un comportamiento, positivo o negativo en
términos del logro de la meta o la tarea. La respuesta del gerente al empleado
depende de las consecuencias del comportamiento (y en ocasiones del propio
comportamiento, con independencia de la consecuencia). La consecuencia para los
conductores de Viking consiste en terminar sus tareas a tiempo con objeto de que la

empresa cumpla sus metas.

El concepto de contingencia del reforzamiento incluye tres tipos principales de

contingencias.

e Primero, un suceso se presenta (aplica) o se retira (elimina) de acuerdo con el
comportamiento del empleado. El suceso también puede ser positivo o adverso. Los
sucesos positivos son deseables o agradables para el empleado. Los sucesos aversivos
son indeseables o desagradables. Estos sucesos pueden combinarse para producir
cuatro tipos de contingencias del reforzamiento. Indica si un tipo especifico de

contingencia puede incrementar o disminuir la frecuencia del comportamiento.

'® Ibidem pag. 111



También es la base para la exposicion que sigue de las contingencias del
reforzamiento. El reforzamiento es una contingencia del comportamiento que aumenta
la frecuencia de la conducta concreta que lo sigue. Observe que el reforzamiento, sea
positivo o negativo, siempre aumenta la frecuencia del comportamiento del empleado.
La omisidn y el castigo siempre reducen la frecuencia del comportamiento del

empleado.

e Reforzamiento positivo El reforzamiento positivo consiste en otorgar una
consecuencia positiva después de presentarse un comportamiento deseado. Es decir,
el gerente recompensa la conducta de un empleado, que es deseable en términos de

lograr las metas de la organizacion.

e Reforzamiento en contraste con recompensa
Con frecuencia los términos reforzamiento y recompensa se confunden en el uso
cotidiano. La recompensa es un evento que la persona considera deseable o
agradable. Por lo tanto, el hecho de que una recompensa actle como reforzador es
subjetivo. El gerente que destacd a un empleado y lo alabd frente a sus compafieros
de trabajo por detectar un error en el informe del grupo creyé que reforzaba el
comportamiento deseado. Sin embargo, mas tarde se enterd que los comparfieros de
trabajo daban al empleado el tratamiento del silencio y que éste habia dejado de

buscar errores.

Por lo tanto, para que la recompensa se considere reforzadora tiene que aumentar la
frecuencia del comportamiento que la sigue. Recuerde que en Viking los conductores
pueden ganar 7.5% mas en efectivo si logran sus metas personales, y de esa forma
contribuyen a que la organizacion consiga las suyas. El dinero adicional sélo se
consideraria reforzador positivo para una persona especifica si éste incrementa la
frecuencia del comportamiento deseado (en este caso el alto desempefio). Una
recompensa no actla como reforzadora si la frecuencia del comportamiento disminuye

0 permanece sin cambios.

e Reforzadores primarios y secundarios
Un de reforzador primario es un suceso del que la persona ya conoce el valor. El
alimento, la vivienda y el agua son reforzadores primarios. Sin embargo, los

reforzadores primarios no siempre surten efecto.

La mayor parte de los comportamientos en las organizaciones reciben la influencia de

los reforzadores secundarios. Un reforzador secundario es un suceso que antes tuvo



un valor neutral, pero que adquirié cierto valor especifico (positivo o negativo) para
una persona a causa de una experiencia anterior. El dinero es un ejemplo evidente de
reforzador secundario. Aunque no satisface en forma directa una necesidad humana
basica, | dinero tiene valor porque es posible usarlo para comprar tanto articulos de

primera necesidad como ocasionales.

e Principios del reforzamiento positivo.
Son varios los factores que influyen sobre la efectividad del reforzamiento positivo. Es
posible considerar estos factores en forma muy general como principios, pues eso

ayuda a explicar las condiciones 6ptimas de reforzamiento.

El principio del reforzamiento contingente afirma que el reforzador soélo se
administrara si se realiza el comportamiento deseado. Un reforzador aplicado cuando

el comportamiento deseado no se ha llevado a cabo no resulta efectivo.

El principio del reforzamiento inmediato afirma qué el reforzador sera mas efectivo si
se aplica inmediatamente después de que ha ocurrido el comportamiento deseado.
Cuanto mas tiempo transcurra después de la ocurrencia del comportamiento, menos

efectivo sera el reforzador.

El principio de la magnitud del reforzamiento afirma que cuanto mas grande sea la
dimension del reforzador aplicado después del comportamiento deseado, mayor el
efecto que tendra sobre la frecuencia. La cantidad o el tamafio del reforzador es
relativa. Un reforzador importante para una persona quiza resulte insignificante para
otra. Por lo tanto, la magnitud del reforzador tiene que determinarse en relacién tanto

con el comportamiento como con la persona.

El principio de la privacién del reforzamiento afirma que cuanto mas se prive a una
persona del reforzador, mayor sera el efecto sobre la ocurrencia futura del
comportamiento deseado. Sin embargo, si en fecha reciente una persona obtuvo una

cantidad suficiente del reforzador y se sacid, éste tendra menos efecto.

e Reforzamiento negativo.
En el reforzamiento negativo, cuando ocurre el comportamiento deseado del empleado
se elimina un suceso desagradable que lo antecede. Este procedimiento incrementa la

probabilidad de que ocurra el comportamiento deseado. En ocasiones el reforzamiento



negativo se confunde con el castigo porque ambos recurren a sucesos desagradables
para influir sobre el comportamiento. Sin embargo, el reforzamiento negativo se utiliza
para incrementar la frecuencia de un comportamiento deseado, mientras que el

castigo se emplea para reducir la frecuencia de un comportamiento indeseable.

Con frecuencia los gerentes usan el reforzamiento negativo cuando un empleado no ha
hecho algo necesario o deseado. Por ejemplo, los controladores del transito aéreo
desean tener la capacidad de activar una luz intermitente y un sonido alto en las
cabinas de los aviones que se acercan demasiado entre si. Los controladores del
transito aéreo no apagarian estos dispositivos hasta que los aviones se alejaran. Este
tipo de procedimiento se denomina aprendizaje de escape porque los pilotos
comienzan a alejar sus aviones con el fin de escapar de la luz y del sonido. En el
aprendizaje de escape ocurre un suceso desagradable hasta que un empleado lleva a

cabo un comportamiento o respuesta de escape para darle fin.

La evitacidon se relaciona mucho con el escape. En el aprendizaje de evitacidon una
persona evita que ocurra un suceso desagradable si lleva a cabo el comportamiento
apropiado. Por ejemplo, después de varios intentos frustrados con un programa de
computacién aprendera los, comandos necesarios para evitar los mensajes de error de
la computadora. El escape y la evitacién son tipos, de reforzamiento negativo que

incrementan las conductas deseadas y eliminan los hechos desagradables.

e Omisién. La omisidon consiste en eliminar todos los sucesos reforzantes. Si el
reforzamiento incrementa la frecuencia de un comportamiento deseable, la omision la
disminuye y, con el tiempo, elimina una conducta indeseable. Los gerentes usan la
omisién para reducir los comportamientos indeseables del empleado que impiden el
logro de las metas de la organizacidén. El procedimiento de omisidén consta de tres

pasos:

e Identificar el comportamiento a reducir o eliminar,
e Identificar el reforzador que apoya el comportamiento y

e Detener el reforzador.

La Omisidn es una técnica util para reducir y, con el tiempo, eliminar comportamientos
que obstaculizan el flujo de trabajo normal. Por ejemplo, si el grupo se rie del
comportamiento de un integrante que obstaculiza el trabajo, se refuerza esa conducta.
Cuando el grupo deja de reir (el reforzador), el comportamiento obstaculizador

disminuira y se detendra del todo.



La falta de reforzamiento positivo también puede considerarse omisién. En este
aspecto la omisién del comportamiento quizd sea accidental. Si los gerentes no
refuerzan las conductas deseables tal vez utilicen la omision sin percibirlo. Como
resultado de ello, es probable que la frecuencia de los comportamientos deseables

disminuya de manera inadvertida.

La omisidn es capaz de reducir en forma eficaz el comportamiento indeseable de un
empleado pero no lo reemplaza en forma automatica con un comportamiento
deseable. Luego que se detiene la omisidén el comportamiento indeseable regresara si
no se establecen otros comportamientos. Por consiguiente, cuando se usa la omision
debe combinarse con otros métodos de reforzamiento para desarrollar los

comportamientos deseados.

e Castigo. El castigo es un hecho desagradable que sigue a un comportamiento y
disminuye su frecuencia. Al igual que en el reforzamiento positivo, el castigo puede
incluir un antecedente especifico que indica al empleado que una consecuencia
(castigo) seguira a un comportamiento especifico. Mientras que la contingencia del
reforzamiento positivo estimula la frecuencia de un comportamiento deseado, una

contingencia de castigo disminuye la frecuencia de un comportamiento indeseable.

Para que se considere castigo, un suceso tiene que disminuir el comportamiento
indeseable. Sélo porque se crea que un suceso es indeseable, eso no lo convierte por
necesidad en castigo. El suceso tiene que reducir o detener de verdad el

comportamiento indeseable antes de que se defina como un castigo.

Por lo general las organizaciones usan varios tipos de sucesos desagradables para
castigar a las personas. Las consecuencias materiales por la falta de cooperacion en
forma adecuada incluyen rebaja de la remuneracion, suspensidon sin goce de sueldo,
descenso de categoria o traspaso a un puesto sin futuro. El castigo final es el despido
por no cumplir con el trabajo. En general, las empresas reservan el uso de hechos

materiales desagradables para los casos de problemas graves de comportamiento.

Los castigos interpersonales se usan mucho. Entre ellos estan la reprimenda oral de
un gerente a un empleado por un comportamiento inaceptable y castigos no verbales
como fruncir el cefo, rezongar o lenguaje corporal agresivo. Ciertas tareas en si
mismas pueden ser desagradables. La fatiga que sigue a un trabajo fisico dificil puede

considerarse un castigo, al igual que las condiciones de trabajo dificiles o sucias. Sin



embargo, hay que tener cuidado al calificar algo como castigo. En algunos campos y
para algunos empleados las condiciones de trabajo dificiles o sudas quiza sean tan

solo algo inherente al trabajo.

Los principios del reforzamiento positivo que se estudiaron antes tienen equivalentes
en el castigo. Para maxima efectividad, el castigo se vinculara en forma directa con el
comportamiento indeseable (principio del castigo contingente); el castigo debe
aplicarse de inmediato (principio del castigo inmediato) y, en general, cuanto mayor
sea la dimensién del castigo mas intenso el efecto sobre el comportamiento indeseable

(principio de la magnitud del castigo).

e Efectos negativos del castigo
Un argumento en contra del uso del castigo consiste en la posibilidad de provocar
efectos negativos, en particular si se utiliza durante periodos largos o continuos.
Aunque tal vez el castigo detenga el comportamiento indeseable de un empleado, las
probables consecuencias negativas podrian ser mayores que el comportamiento

indeseable original.

El castigo llega a ocasionar reacciones emocionales indeseables. Un empleado
reprendido por descansar mucho tiempo tal vez reaccione con enojo hacia el gerente y
la empresa, y tal reaccién conduciria a un comportamiento dafino para la
organizacion. Por ejemplo, el sabotaje suele ser el resultado de un sistema de

administracion orientado hacia el castigo.

Con frecuencia el castigo s6lo conduce a la supresion del comportamiento indeseable a
corto plazo, en lugar de su eliminaciéon. La supresion de un comportamiento
indeseable durante un periodo largo, por lo general exige castigos continuos y quiza
cada vez mas severos. Otro problema consiste en que el control del comportamiento
indeseable se lleva a cabo sélo en presencia del gerente. Cuando el gerente no esta
presente con probabilidad volvera a ocurrir el comportamiento indeseable del

empleado.

Ademas, es posible que la persona castigada intente evitar o escapar de la situacion.
Desde el punto de vista de la organizacion, esta reaccion tal vez resulte inaceptable si
el empleado evita una tarea especifica, esencial para la empresa. El alto ausentismo
es una forma de abstinencia que con probabilidad ocurre cuando el castigo se usa
mucho. La forma final de escape del empleado es la renuncia y las organizaciones que

dependen del castigo tal vez tengan altas tasas de rotacion de empleados. Cierta



rotacion es deseable, pero una rotacion excesiva termina por ser dafiina para la
organizacion. La contratacién y la capacitacién son costosas y es mas seguro que los
empleados competentes, de alto desempefio, se sientan frustrados y abandonen la

empresa.

El castigo suprime la iniciativa y la flexibilidad del empleado. Muchos empleados se
han dicho, como reaccién al castigo, voy a hacer sélo lo que me dicen y nada mas. Esa
actitud es indeseable porque las compafiias dependen de la iniciativa y la creatividad
personal que los empleados aportan a sus labores. El uso excesivo del castigo produce
empleados apaticos, que no representan un activo para la organizacion. El castigo
sostenido también conduce a baja autoestima, lo que a su vez mina la confianza en si

mismo del empleado, necesaria para llevar a cabo la mayor parte de los trabajos.

El castigo produce el temor condicionado a la administracidén. Es decir, los empleados
desarrollan un temor general hacia los gerentes orientados al castigo. Esos gerentes
se convierten en un indicio ambiental que sefiala a los empleados la probabilidad de
que ocurrird un hecho adverso. Si las operaciones exigen una interaccion frecuente,
normal y positiva entre el empleado y el gerente, rapidamente puede convertirse en
algo intolerable. Las respuestas al temor, como esconderse o evitar la comunicacién

con el gerente, obstaculizan el desempefio del empleado.

Un gerente quizd se apoye en el castigo debido a que con frecuencia produce
resultados rapidos a corto plazo. En esencia, el gerente se refuerza al utilizar el
castigo porque el enfoque produce un cambio inmediato en el comportamiento de un
empleado. Eso quiza ocasione que el gerente no tome en cuenta los efectos dafiinos a
largo plazo del castigo, que pueden ser acumulativos, algunos incidentes de castigo
quiza no produzcan efectos negativos. Sin embargo lo mas frecuente es que su uso

continuo, a largo plazo, ocasione resultados negativos para la organizacién.

e Uso eficaz del castigo.
El reforzamiento positivo es mas efectivo que el castigo a largo plazo. Sin embargo, si

se usa en forma eficaz, el castigo tiene un lugar apropiado en la administracion.

La forma mas usual del castigo en las organizaciones es la reprimenda oral. Su
intencién es disminuir o detener el comportamiento indeseable del empleado. Una
vieja regla practica es: alaba en publico; castiga en privado. El castigo en privado
establece un tipo diferente de circunstancia del reforzamiento que el castigo publico.

En general, la reprimenda en privado es constructiva e informativa. Una reprimenda



en publico con probabilidad tendra efectos negativos porque la persona pasoé

verglienza frente a sus compafieros de trabajo.

Las reprimendas orales nunca deben aplicarse al comportamiento en general, en
especial sobre lo que podria llamarse una mala actitud. Una reprimenda eficaz sefiala
con exactitud y describe en forma especifica el comportamiento indeseable que debe
evitarse en el futuro. Centra su atencion en el comportamiento deseado y evita
amenazar la auto-imagen del empleado. La reprimenda eficaz castiga un
comportamiento indeseable especifico, no a la persona, y es mas facil cambiar el

comportamiento que a la persona.

El castigo (por definicion) sefiala a una persona lo que no debe hacer, no le dice lo que
tiene que realizar. Por lo tanto, el gerente tiene que especificar al empleado un
comportamiento alternativo. Cuando el empleado lleva a cabo el comportamiento
alternativo deseado, entonces el gerente tiene que reforzar ese comportamiento en

forma positiva.

Por ultimo, los gerentes deben lograr un equilibrio apropiado entre el uso de los
hechos agradables y desagradables. El nimero absoluto de sucesos desagradables no
es importante, pero si la relacion entre sucesos agradables y desagradables. Cuando
un gerente usa con frecuencia el reforzamiento positivo, un castigo merecido,
ocasional, serd muy eficaz. Sin embargo, si el gerente nunca usa el reforzamiento
positivo y se apoya por completo en el castigo con probabilidad los efectos negativos a
largo plazo contrarrestaran cualquier beneficio a corto plazo. Los procedimientos de

administracion positivos deben predominar en cualquier organizacién bien dirigida.

1.6.4 Teoria del establecimiento de metas

La teoria del establecimiento de metas

“La teoria del establecimiento de metas afirma que el proceso de establecer metas se
puede concentrar en el comportamiento y motivar a las personas. Es mas, la
motivacion aumenta cuandol as personas reciben retroalimentacion constante sobre
su avance para alcanzar sus metas. Esta retroalimentacién actia como un refuerzo
que ayuda a mantener la motivacién alta. Aun cuando se han realizado muchas

investigaciones sobre el proceso de establecer metas y su relacion con el desempefio.

Caracteristicas de las metas



Las metas, que pueden ser establecidas por cualquier miembro de la organizacién,
describen un estado deseado a futuro, como abatir costos, reducir el ausentismo,
elevar la satisfaccion de los empleados o alcanzar determinados niveles de
desempefio. Una vez establecidas, pueden enfocarse en el comportamiento y motivar

a las personas para que alcancen el estado final deseado.

Las metas pueden variar cuando menos en tres sentidos:
e Grado de especificidad,
e Grado de dificultad y

e Grado de aceptacion.

La especificidad o claridad de las metas se refiere al grado en que su realizacion se
puede observar y medir." Aumentar las ventas en 50% " o "reducir el ausentismo en
20% para el 15 de junio" son metas especificas. Podemos medir y observar si se han
logrado. "Mejorar las ventas" o "disminuir la rotacion" siguen siendo observables y
mensurables, pero son menos especificas. "Trabajar duro" o "invertir mas esfuerzo en
la tarea" son incluso menos especificas. Las metas especificas suelen motivar a los
trabajadores mejor que las metas menos especificas, en parte porque la meta resulta

mas facil de visualizar.

La dificultad de las metas se refiere al grado de dificultad que la persona o grupo
encuentra para alcanzar la meta. Aumentar las ventas en 5% tal vez sea facil; en 10%
puede ser medianamente dificil y en 25% extremadamente dificil. éQué tan dificil
considera usted que resulta la meta de aumentar la productividad en una planta que
se piensa cerrar? Motivar a los empleados requiere establecer metas de grados
crecientes de dificultad hasta un nivel razonable de reto, pues las investigaciones
recientes indican que el desempefio mejora conforme aumenta la dificultad de las
metas, hasta que son imposibles de alcanzar. Las personas que sienten que pueden
alcanzar una meta probablemente estaran mas motivadas que aquellas que

consideran que no es posible hacerlo.

La aceptacion de la meta se refiere al hecho de que quienes deben alcanzar la meta la
admitan como propia; es decir, si se "quedan con la idea". Una serie de factores
influyen en la aceptaciéon de metas. Por lo general, involucrar en el proceso de
establecer la meta a la persona que supuestamente habra de alcanzarla aumentara su
grado de aceptacidon. Las metas establecidas conjuntamente, cuando un supervisor y
un subalterno participan en el establecimiento de la meta, tiene mas fuerza para

lograr su aceptacion que simplemente informar al subordinado cudl es su meta. La



participacion de los trabajadores de Wal-Mart en la toma de decisiones seguramente
los mantiene comprometidos con alcanzar sus propias metas y las de la organizacion.
Evidentemente, el grado de autoridad de la persona que establece la meta influird en
la motivacion. Los jefes que ocupan puestos de alto nivel suelen tener mas influencia.
Los companeros de trabajo también pueden influir en los motivos del trabajador para

aceptar una meta.

Evaluacion de la teoria del establecimiento de metas

Cuando se aplica la teoria del establecimiento de metas se pueden presentar
problemas si los administradores simplifican demasiado los temas de la motivacidon de
tal suerte que encajen con la teoria. La buena motivacién podria requerir que se
establezca una gama de metas para todos los niveles de la organizacion. Las primeras
investigaciones sefialaron que los programas que fijan metas mejoran el desempefio,
tanto a nivel administrativo como no administrativo, dentro de un plazo largo de
tiempo en toda una gama de organizaciones. Asimismo, reconocian que el papel de la
retroalimentacion es una condicidon necesaria para fijar metas. Las personas requerian
informacion relativa a su eficacia para alcanzar las metas como parte del esfuerzo

continuo para llegar a ellas.

Investigaciones recientes han sugerido que el desempefio esta en funcidon de la
capacidad de los empleados, la aceptacion de las metas, el nivel de las metas y la
interaccion entre la meta y su capacidad. Las caracteristicas de quienes participan en
establecer las metas, como su nivel de autoridad o estudios, puede tener
repercusiones en su eficacia. Por ejemplo, es mas probable que los trabajadores
acepten metas establecidas por personas que tienen autoridad legitima. La aceptacién
de las metas también influye en el grado de dificultad que éstas pueden tener. Es
probable que los trabajadores cumplan con una tarea si las metas son dificiles y
aceptadas, pero no si son dificiles y rechazadas. Cuando se unen al intento por elevar
las expectativas, el esfuerzo conduce al desempefio; establecer metas dificiles puede
impulsar la productividad. Sin embargo, la mayor parte de las investigaciones han
analizado metas Unicas. Los estudios referentes a metas multiples sugieren que la
consecucion de una produce ciertos sacrificios para otra, con lo que se refleja la
capacidad cognoscitiva limitada de las personas. No obstante, tratdndose de trabajos
muy complejos, tal vez no se puedan establecer metas porque se requeririan muchas
de ellas, o bien el hecho de establecer metas podria conducir a un comportamiento
burocratico, en el cual el fijar metas se convierte en un fin en si mismo. Las

consecuencias de establecer metas también pueden variar de una cultura a otra.



Las personas fijan metas como respuesta a las demandas laborales que se les
imponen, lo cual, a su vez, conducen al desempeno. La fuerza de la relacién entre las
metas y el desempefio depende de la capacidad del trabajador, su compromiso con la
tarea, su obtencién de retroalimentacién respecto al desempefio, la complejidad de la
tarea y otras limitaciones de la situacion. Es mas, el desempefio aumenta cuando los
trabajadores prestan atencidn a una tarea, invierten esfuerzo en ella y, con el paso del

tiempo, persisten en realizarla.

Al diagnosticar una situacion en la cual los empleados carecen de motivacién para
ejecutar la labor en forma correcta y eficaz, podemos analizar el comportamiento de
establecimiento de metas. En concreto, podemos concentrarnos en las metas y
evaluar tres puntos. Primero, preguntariamos si las personas tienen metas. Segundo,
determinariamos si las personas aceptan sus metas. Esta aceptacion dependera de
que las personas perciban las metas como razonables, que tengan confianza en si
mismas y que en ocasiones anteriores hayan tenido éxito en alcanzar metas. Tercero
y ultimo, evaluariamos si se ha ofrecido retroalimentacion en el camino para alcanzar

las metas.

Ya vimos que muchas teorias de la motivacién no explican la motivacion en todas las
culturas. Este hecho resulta sumamente importante para el gerente global que tiene
que administrar personal con diversos antecedentes culturales. Los gerentes
nacionales también deben motivar eficazmente a una poblacién de trabajadores
diversos, que tienen una amplia gama de necesidades, valores, expectativas y

aspiraciones.

Se pueden presentar variaciones significativas entre las distintas culturas en las
necesidades predominantes de los trabajadores. El orden de las necesidades puede
variar de un pais a otro. Por ejemplo, los trabajadores de paises que se caracterizan
por evitar mucho la incertidumbre (por ejemplo, Japon) dan mas valor a la seguridad
que a la realizacion personal. Diferentes culturas también pueden conceder
relativamente mas valor a las necesidades de orden inferior que a las de orden

superior, 0 a la inversa.

1.7 Motivacion laboral

Terence Mitchell, muy conocido investigador del comportamiento organizacional,
produjo un amplio modelo conceptual que explica como influye la motivacion en el
comportamiento y rendimiento laborales. Este muestra que los aportes individuales y

el contexto laboral son dos categorias clave de factores que influyen en la motivacion.



Donde los empleados aportan capacidades, conocimientos laborales, disposicion,
rasgos, emociones, estados de animo, creencias y valores al entorno laboral. Este
Gltimo abarca el ambiente fisico, las tareas del trabajo mismo, el enfoque
organizacional de reconocimientos y retribuciones, la idoneidad del apoyo de
supervisores y el coaching, y la cultura organizacional. Estas dos categorias de
factores influyen unos en otros y en los procesos motivacionales de despertar,

direcciéon y persistencia.

Todos los empleados reciben opciones para la compra de acciones. Una amplia
cafeteria brinda una hermosa vista del terreno de la compafia, una pradera de casi 20
hectareas. La vestimenta informal es la norma. Se ofrecen clases diarias después de la
jornada laboral, sobre temas que van desde los ejercicios aerobicos y el yoga hasta la
paternidad y las finanzas personales, y el afio siguiente se tendra una guarderia en las
instalaciones. Este tipo de organizacién es un excelente sitio para trabajar por su

compromiso con el desarrollo de su personal.

Ademas, los comportamientos motivados reciben efecto directo de la capacidad del
individuo y sus conocimientos del trabajo (habilidades), su motivacion y una
combinacién de factores del contexto laboral habilitadores y limitantes. Por ejemplo,
seria dificil persistir en un proyecto si se trabaja con materias primas defectuosas o
equipo descompuesto. En contraste, es probable que se estimule el comportamiento
motivado cuando los administradores brindan a sus empleados recursos adecuados
para realizar su trabajo, ademas de coaching efectivo. Este Ultimo entrafaria
proporcionarles modelos de papeles exitosos, mostrarles cémo realizar tareas

complejas y ayudarles a mantener niveles altos de eficacia personal y autoestima.



Capitulo 2

Marco Teorico Contextual

2.1 Organizaciones publicas y privadas
Frente a los comercios, fabricas, hospitales, bancos, colegios, iglesias, clubes del
sector privado, se encuentran los organismos del sector publico (centralizado vy

descentralizado), asi como las instituciones de los os diferentes niveles de gobierno.

En paises como México se suman aqui las empresas de participacion estatal o
instituciones que son financiadas por el gobierno federal, como , Comision Federal de
Electricidad, Compafiia de Luz y Fuerza del Centro, Universidad Nacional Auténoma de
México, Correos y Telégrafos, Petroleos Mexicanos (PEMEX) , Medicina Social (IMSS,
ISSSTE) , etcétera.

Desde el punto de vista psicoldgico, éHay alguna diferencia entre ambos tipos de
organizaciones?, ¢éComo impactan en el comportamiento humano los diversos

enfoques de una y de otra?

La organizacién privada, de por si, tiene un panorama estrecho; mira al lucro y/o al
bienestar de sus miembros. Esta estrechez subsiste aunque la organizacidon sea

gigantesca, como son las grandes transnacionales.

La organizacidon publica, en cambio, se concibe en razén del bien de la comunidad
total.

En consecuencia, mientras muchos administradores privados tienden a desentenderse
de las repercusiones indirectas de sus actividades (por ejemplo, una fabrica contamina
la atmdsfera, un nuevo fraccionamiento quita alegria y distensién a un area urbana,
etc.), el administrador publico no puede cerrarse en la consecucidon de los objetivos
especificos: su responsabilidad directa abarca también las consecuencias indirectas de

sus actividades y de las de su personal.

En el sector publico es posible hallarse ante perspectivas o alternativas de decisiones
que son organizacionalmente correctas y, sin embargo, socialmente incorrectas. Un
aumento de cuotas en un sistema de transporte puede ser muy benéfico para la
empresa, porque el mercado cautivo es tal que el niumero de usuarios se mantendra
estable; pero al mismo tiempo seria socialmente desastroso porque afecta de lleno a
las clases mas débiles. Un transportador privado ordinariamente atiende sélo a la

primera consideracion.



En cambio, de la organizacidon publica se exige poner ambas en la balanza. Esto
equivale a decir que en toda decision, el organismo publico debe tener en cuenta
como responsabilidad propia no sdlo lo que le afecta a él, sino también las

repercusiones en la macrocomunidad.

Tratandose de empresas, se diria que la organizacion privada esta mas cerca de la
economia y la tecnologia, en tanto que la organizacion del sector publico esta inmersa

en las ciencias del hombre.

Por otra parte, el estado moderno ha visto desmesuradamente acrecentadas sus
funciones y se encuentra cada vez mas al contacto con el ciudadano de la base o con

“Juan pueblo”.

El Estado tradicional era en principio el legislador, el vigilante de la actividad de los
particulares y el poder social para ejecutar y coaccionar. Ahora se ha convertido
también en el gran administrador: el Estado-banquero y prestamista, el Estado-
empresario industrial, el Estado-asegurador, el Estado-médico y hasta el Estado-

sepulturero.

2.2 Caracteristicas de las organizaciones publicas

Las estructuras, después de todo, no constituyen gran fuente de perplejidad. Hay
magnificas teorias organizativas que estan a la vista de todos; existen inmensas
empresas transnacionales, cuyas estructuras, flujos y procesos son modelo de
eficiencia organizativa. En lo psicoldgico es donde hay serias diferencias entre uno vy
otro sector, porque la conducta humana se ve sometida a estimulos de diversa indole
en los sectores publico y privado. éQuién se ha concientizado a fondo de las
diferencias? Muy pocos; sin embargo, esta forma de conciencia es el principio y el
camino para afrontar muchas deficiencias que en vano se pretende remediar a base de
decretos, de nuevas comisiones, subcomisiones y comités, y también a base de
estudios y diagndsticos realizados por personas de alto nivel tecnoecondémico, pero

profanas en Psicologia. Veamos cuales son las diferencias mas notables:

En la empresa estatal se tiene mayor anonimato. Lo fomentan su mismo volumen vy la
complejidad de la red de relaciones en que se inserta aun la pequefa oficina de
Hacienda o de Telégrafos de una aldea perdida entre las montanas. Sobre todo, lo
fomenta la burocracia: la burocracia es siempre germen de impersonalidad, de inercia,
de rutina, de rigidez, porque es "poder de los escritorios"; porque es sistema de

relaciones entre oficinas y cargos, mas bien que entre personas en la plenitud de su



individualidad; porque las relaciones humanas genuinamente personales son escasas y

con pocas alternativas.

Otra diferencia radica en el diverso manejo del poder. Se sabe que el poder corrompe.
Esta es una ley psicolégica de la cual la historia nos informa que casi no hay

excepciones.

2.3 Perfil del empleado

Para comprender al empleado en el ambito laboral, hay que distinguir entre el
empresario o directivo y el personal que labora bajo la direccion de estas personas. La
perspectiva del trabajo y los logros que obtienen estas personas son diferentes, pero

desde luego se da una interaccion entre unas y otras.

El perfil caracteristico del trabajador, se refleja en: La dependencia en algunos casos,
el individualismo en otros y la autodevaluacion en muchos, son elementos presentes
en las relaciones laborales. Explican la escasa motivacion para el trabajo de grupo y el
excesivo deseo de conquistar poder y estatus a través del influyentismo y del recurso
economico. 'Mantener la propia estima es, la mas poderosa necesidad del trabajador
empleado. Dada su intensidad, puede no ser sélo buscada directamente sino bajo

mascaras distintas: sexualidad, dinero, etcétera.”’

Muchos empleados ven en el trabajo sélo un medio para subsistir. Solicitar empleo "de
lo que sea" es la peticidon mas escuchada; se busca trabajo, es decir dinero. Por otra
parte, muchas organizaciones en México tienen los mismos conflictos: competencia
interna excesiva que se traduce en entorpecimiento de labores, envidias y actos

desleales en detrimento de la empresa.

En las organizaciones mexicanas "hay una fuerte lucha por el poder y las areas suelen
convertirse en feudos que compiten entre si, por lo que la colaboracién y los trabajos
inter departamentales son poco frecuentes. El trabajo en equipo es practicamente
inexistente e incluso se llega a dar muchas veces una competencia por sobresalir y
obtener logros individuales aunque para ello se tenga que recurrir al boicot de los
demas".'®

También encontramos exceso de comunicacion del personal y de celebraciones que se
realizan no trabajando y que obviamente repercuten en la productividad. Unido a todo

esto hallamos el alcoholismo que encuentra un campo fértil en los festejos.

7 Diaz Guerrero, R., "La Psicologia del empleado.” Editorial Trillas, México. 1988 pag. 74

8 Andrade, H., "Alta Direccién", Vol. 1, No.4, mayo de 1989 pag. 34.



En México existen oficialmente un nimero considerable de dias no laborales. Ademas,
en muchas empresas se otorgan dias de descanso obligatorio, tal es el caso de las
llamadas "conquistas sindicales": se festeja o se le da el dia al trabajador en su
onomastico, se festeja el dia del santo del jefe, el dia del compadre, el dia de la
madre, el aniversario del sindicato, de la empresa, etcétera. El trabajador empleado
festeja hasta el dia de pago (quincenal o semanal) y todos estos "acontecimientos" se

celebran brindando.

Pareciera que estamos demasiado necesitados de compafiia y de festejos. A este
respecto, en una encuesta realizada por el Centro de Estudios Educativos, A.C., en
1982, se encontrd que el estado animico emocional de méas de la mitad de los
empleados es negativo o muy negativo (53 por ciento) y sélo en 13.4 por ciento es

francamente positivo.

Este estado animico se compone, del estado fisico y psicoldgico que logra el equilibrio
de la persona y que la hace sentirse tranquila, satisfecha de sus logros, valorada por
los demas, interesada en las cosas, como si éstas marcharan viento en popa ya total

satisfaccion.

Sin embargo, un estado animico poco positivo refleja o confirma la percepcién
devaluativa que se habia mencionado antes. Pareciera, pues, que estar con amigos le

permite al empleado "ser alguien".

Por otra parte, se registran altos indices de ausentismo, de impuntualidad, de
accidentes y de enfermedades relacionadas con el trabajo, asi como una alta rotaciéon

de empleos. Todo ello es sintoma de la misma enfermedad.

Si el empleado desprecia la muerte porque es "muy macho " y porque al fin y al cabo
uno se va a morir, épor qué respetar las normas de seguridad e higiene o de
proteccién a la salud? Su actitud resignada y fatalista ante la vida, su percepcion
distorsionada del tiempo, junto con su sentido magico-religioso que tiene de los
acontecimientos, le hace aceptar cualquier eventualidad de esta naturaleza, incluso el
desempleo temporal o permanente, a causa de incapacidades fisicas, parciales o

totales, le permite adoptar actitudes similares.

1% Hernandez Medina, A. y Narro Rodriguez, L., "Cémo somos los empleados” Centro de Estudios Educativos
CREA, México. 1987 pag. 44-45.



El poco aprecio que tiene de si mismo también contribuye a sus frecuentes
inasistencias. Falta porque no se siente Util o valioso; llega tarde por lo mismo. Este

desprecio a si mismo se revierte en desprecio a su propio trabajo y al de los demas.

Pese a que los empleados somos muy amigables y buscamos la compania de otros, |la
actitud desconfiada, insegura y dependiente impide la participacion colaboradora en
grupos o equipos de trabajo. Muchos empleados se mantienen con reserva ya la
expectativa, posiblemente por haber sido engafiados y manipulados por siglos; y ello
es y ha sido asi basicamente porque se ha abusado de su actitud servicial. Por otra

parte, se muestran cautelosos hacia el dirigente y hacia los compafieros.

El concepto de lealtad al grupo se limita a la proteccion mutua (Iéase complicidad) en
caso de cometer indisciplinas, errores o incumplimiento en el trabajo. En ocasiones se
ha llegado al extremo de convertir, en norma "explicita", que ningln trabajador
atestiglie en contra de un compafiero aun cuando éste haya incurrido en una grave
falta. De lo contrario, el trabajador podria ser rechazado, sancionado y hasta
expulsado del grupo. Esto no es mas que el reflejo de una cultura sobreprotectora, lo

cual no es lealtad sino encubrimiento y, como se indico lineas arriba, complicidad.

Por otra parte, el empleado rehusa asumir el liderazgo por temor a ser rechazado (alta
necesidad de ser aceptado), por considerar que no estd suficientemente capacitado
(escasa estimacion de si mismo), porque representa mayor responsabilidad y porque
tal vez termine siendo el Unico que trabaje (desconfianza). Seguramente a esto se
debe la escasez de lide- razgos auténticos, democraticos y participativos.

A veces se busca el liderazgo formal porque da estatus y esto satisface la busqueda de

prestigio y reconocimiento.

2.4 Estructura de la organizacion
Para efectos de la presente investigacion nos vamos a referir Unicamente a la
Secretaria Administrativa como area encargada de tratar todo lo relacionado a la

administracion de los recursos asignados a la Dependencia

e Secretaria Administrativa (Organigrama)



secretariasAdministrativa

Departamento de Personal
Academico

Departamento de Sistemas

Departamento de Personal
Administrativo

Departamento de Presupuesto

Laboratorio de Computo Contabilidad

Departamento de Aprovisionamiento Departamento de
Inventarios servicios Generales

e Misidn
Proporcionar con oportunidad eficiencia y calidad, los servicios fundamentales que se
requieren para el pleno desarrollo de las actividades sustantivas de esta facultad, asi

como garantizar el cumplimiento de la legislacidon universitaria.

2.5. Funciones principales

e Establece mecanismos de coordinacién y comunicacién para la adecuada
administracion de los recursos asignados.

e Vigila el cumplimiento de normas y procedimientos establecidos en la legislaciéon
universitaria y contratos colectivos de trabajo vigentes.

e Aplica las disposiciones establecidas en la legislacion universitaria, el estatuto de
personal académico de la UNAM vy los procedimientos de la administracién central de la
UNAM asi como el desahogo de los acuerdos resoluciones del consejo técnico y de los
comités académicos de la facultad, relacionados con los movimientos de personal
académico.

e Realiza los movimientos de contratacion de personal académico segun su
nombramiento.

e Lleva a cabo de manera periddica la conciliacion de la plantilla de personal
académico con las direcciones generales de presupuesto universitario y personal.

e Aplica y vigila el cumplimiento del contrato colectivo de trabajo para el personal
administrativo de base.

e Elabora los movimientos del personal administrativo, conforme a Ilos
procedimientos de autorizacion y efectos para su procedencia ante la direccion
general de personal.

e Supervisa el cumplimiento de las politicas, normas y procedimientos

establecidos para el tramite de pago al personal administrativo por tiempo



extraordinario, prima dominical, dias festivos, descanso obligatorio, servicio de
guarderia particular entre otros.

e Aplica los recursos financieros de la facultad, vigila el debido cumplimiento de las
politicas, normas y procedimientos de caracter presupuestal, contable y financiero, asi
como las politicas especificas.

e Coordina, supervisa y mantiene actualizado el registro de las operaciones
contables, financieras y presupuestales de acuerdo a las partidas autorizadas del
presupuesto anual y a la normatividad y la legislacion fiscal vigentes.

e Administra los recursos financieros asignados a los diferentes programas de
investigacion, asi como de proyectos establecidos para la superacion académica.
(PAPIIT, PAPIME, CONACYT, etcétera).

e Realiza la contratacion, adquisicion, almacenamiento y suministro de bienes
muebles, articulos de consumo y servicios requeridos para el desempefio de las
actividades de la facultad.

e Aplica correctamente las disposiciones legales y contractuales en materia de
compras y otorgamiento de servicios.

e Desarrolla los programas y sistemas computarizados para apoyar las funciones
de docencia, investigacion y difusién de la cultura que lleva a cabo la facultad.

e Organiza, supervisa y atiende técnica y operativamente los requerimientos de los
usuarios de equipos de computo para garantizar la continuidad en la operacién diaria
de las diversas areas de actividad académica y de trabajo administrativo de la
facultad.

e Respalda en medios magnéticos a su cargo, las bases de datos necesarios e
indispensables de la dependencia para su seguridad y proteccién, y en su caso la
informacién fuente de los programas adquiridos o con licencia de uso.

e Proporciona los servicios, cursos y actividades técnicas de los laboratorios de
computo, con base en las prioridades de la comunidad académica y estudiantil de la

Facultad.

2.6. Recursos Asignados

Personal administrativo

Categoria Namero Porcentaje
Auxiliar de intendencia 135 46%
Administrativo 78 27%
Bibliotecario 60 20%
Técnico 15 05%

Total 288 100.0%




Capitulo 2

Marco Tedrico Contextual

2.1 Organizaciones publicas y privadas
Frente a los comercios, fabricas, hospitales, bancos, colegios, iglesias, clubes del
sector privado, se encuentran los organismos del sector publico (centralizado y

descentralizado), asi como las instituciones de los os diferentes niveles de gobierno.

En paises como México se suman aqui las empresas de participacion estatal o
instituciones que son financiadas por el gobierno federal, como , Comisiéon Federal de
Electricidad, Compafia de Luz y Fuerza del Centro, Universidad Nacional Auténoma de
México, Correos y Telégrafos, Petréleos Mexicanos (PEMEX) , Medicina Social (IMSS,
ISSSTE) , etcétera.

Desde el punto de vista psicoldgico, ¢Hay alguna diferencia entre ambos tipos de
organizaciones?, ¢(Cémo impactan en el comportamiento humano los diversos

enfoques de una y de otra?

La organizaciéon privada, de por si, tiene un panorama estrecho; mira al lucro y/o al
bienestar de sus miembros. Esta estrechez subsiste aunque la organizacion sea

gigantesca, como son las grandes transnacionales.

La organizacion publica, en cambio, se concibe en razéon del bien de la comunidad
total.

En consecuencia, mientras muchos administradores privados tienden a desentenderse
de las repercusiones indirectas de sus actividades (por ejemplo, una fabrica contamina
la atmodsfera, un nuevo fraccionamiento quita alegria y distension a un &area urbana,
etc.), el administrador publico no puede cerrarse en la consecucion de los objetivos
especificos: su responsabilidad directa abarca también las consecuencias indirectas de

sus actividades y de las de su personal.

En el sector publico es posible hallarse ante perspectivas o alternativas de decisiones
que son organizacionalmente correctas y, sin embargo, socialmente incorrectas. Un
aumento de cuotas en un sistema de transporte puede ser muy benéfico para la
empresa, porque el mercado cautivo es tal que el niumero de usuarios se mantendra
estable; pero al mismo tiempo seria socialmente desastroso porque afecta de lleno a
las clases méas débiles. Un transportador privado ordinariamente atiende sélo a la

primera consideracion.



En cambio, de la organizaciéon publica se exige poner ambas en la balanza. Esto
equivale a decir que en toda decision, el organismo publico debe tener en cuenta
como responsabilidad propia no soélo lo que le afecta a él, sino también las

repercusiones en la macrocomunidad.

Tratdndose de empresas, se diria que la organizacion privada esta mas cerca de la
economia y la tecnologia, en tanto que la organizacion del sector publico esta inmersa

en las ciencias del hombre.

Por otra parte, el estado moderno ha visto desmesuradamente acrecentadas sus
funciones y se encuentra cada vez mas al contacto con el ciudadano de la base o con

“Juan pueblo”.

El Estado tradicional era en principio el legislador, el vigilante de la actividad de los
particulares y el poder social para ejecutar y coaccionar. Ahora se ha convertido
también en el gran administrador: el Estado-banquero y prestamista, el Estado-
empresario industrial, el Estado-asegurador, el Estado-médico y hasta el Estado-

sepulturero.

2.2 Caracteristicas de las organizaciones publicas

Las estructuras, después de todo, no constituyen gran fuente de perplejidad. Hay
magnificas teorias organizativas que estan a la vista de todos; existen inmensas
empresas transnacionales, cuyas estructuras, flujos y procesos son modelo de
eficiencia organizativa. En lo psicolégico es donde hay serias diferencias entre uno y
otro sector, porque la conducta humana se ve sometida a estimulos de diversa indole
en los sectores publico y privado. ¢Quién se ha concientizado a fondo de las
diferencias? Muy pocos; sin embargo, esta forma de conciencia es el principio y el
camino para afrontar muchas deficiencias que en vano se pretende remediar a base de
decretos, de nuevas comisiones, subcomisiones y comités, y también a base de
estudios y diagnésticos realizados por personas de alto nivel tecnoeconémico, pero

profanas en Psicologia. Veamos cuéles son las diferencias méas notables:

En la empresa estatal se tiene mayor anonimato. Lo fomentan su mismo volumen y la
complejidad de la red de relaciones en que se inserta aun la pequefa oficina de
Hacienda o de Telégrafos de una aldea perdida entre las montafias. Sobre todo, lo
fomenta la burocracia: la burocracia es siempre germen de impersonalidad, de inercia,
de rutina, de rigidez, porque es "poder de los escritorios"; porque es sistema de

relaciones entre oficinas y cargos, mas bien que entre personas en la plenitud de su



individualidad; porque las relaciones humanas genuinamente personales son escasas y

con pocas alternativas.

Otra diferencia radica en el diverso manejo del poder. Se sabe que el poder corrompe.
Esta es una ley psicologica de la cual la historia nos informa que casi no hay

excepciones.

2.3 Perfil del empleado

Para comprender al empleado en el ambito laboral, hay que distinguir entre el
empresario o directivo y el personal que labora bajo la direccién de estas personas. La
perspectiva del trabajo y los logros que obtienen estas personas son diferentes, pero

desde luego se da una interaccion entre unas y otras.

El perfil caracteristico del trabajador, se refleja en: La dependencia en algunos casos,
el individualismo en otros y la autodevaluacién en muchos, son elementos presentes
en las relaciones laborales. Explican la escasa motivaciéon para el trabajo de grupo y el
excesivo deseo de conquistar poder y estatus a través del influyentismo y del recurso
econémico. 'Mantener la propia estima es, la mas poderosa necesidad del trabajador
empleado. Dada su intensidad, puede no ser s6lo buscada directamente sino bajo

mascaras distintas: sexualidad, dinero, etcétera.”

Muchos empleados ven en el trabajo sélo un medio para subsistir. Solicitar empleo "de
lo que sea" es la peticion mas escuchada; se busca trabajo, es decir dinero. Por otra
parte, muchas organizaciones en México tienen los mismos conflictos: competencia
interna excesiva que se traduce en entorpecimiento de labores, envidias y actos

desleales en detrimento de la empresa.

En las organizaciones mexicanas "hay una fuerte lucha por el poder y las areas suelen
convertirse en feudos que compiten entre si, por lo que la colaboraciéon y los trabajos
inter departamentales son poco frecuentes. El trabajo en equipo es practicamente
inexistente e incluso se llega a dar muchas veces una competencia por sobresalir y
obtener logros individuales aunque para ello se tenga que recurrir al boicot de los
demas".?

También encontramos exceso de comunicacion del personal y de celebraciones que se
realizan no trabajando y que obviamente repercuten en la productividad. Unido a todo

esto hallamos el alcoholismo que encuentra un campo fértil en los festejos.

! Diaz Guerrero, R., “La Psicologia del empleado.” Editorial Trillas, México. 1988 pag. 74

2 Andrade, H., "Alta Direccién”, Vol. 1, No.4, mayo de 1989 pag. 34.



En México existen oficialmente un nimero considerable de dias no laborales. Ademas,
en muchas empresas se otorgan dias de descanso obligatorio, tal es el caso de las
llamadas "conquistas sindicales": se festeja o se le da el dia al trabajador en su
onomastico, se festeja el dia del santo del jefe, el dia del compadre, el dia de la
madre, el aniversario del sindicato, de la empresa, etcétera. El trabajador empleado
festeja hasta el dia de pago (quincenal o semanal) y todos estos "acontecimientos" se

celebran brindando.

Pareciera que estamos demasiado necesitados de compafia y de festejos. A este
respecto, en una encuesta realizada por el Centro de Estudios Educativos, A.C., en
1982,% se encontr6 que el estado animico emocional de méas de la mitad de los
empleados es negativo o muy negativo (53 por ciento) y s6lo en 13.4 por ciento es

francamente positivo.

Este estado animico se compone, del estado fisico y psicoldgico que logra el equilibrio
de la persona y que la hace sentirse tranquila, satisfecha de sus logros, valorada por
los demas, interesada en las cosas, como si éstas marcharan viento en popa ya total

satisfaccion.

Sin embargo, un estado animico poco positivo refleja o confirma la percepcion
devaluativa que se habia mencionado antes. Pareciera, pues, que estar con amigos le

permite al empleado "ser alguien".

Por otra parte, se registran altos indices de ausentismo, de impuntualidad, de
accidentes y de enfermedades relacionadas con el trabajo, asi como una alta rotacion

de empleos. Todo ello es sintoma de la misma enfermedad.

Si el empleado desprecia la muerte porque es "muy macho " y porque al fin y al cabo
uno se va a morir, ¢por qué respetar las normas de seguridad e higiene o de
proteccion a la salud? Su actitud resignada y fatalista ante la vida, su percepcion
distorsionada del tiempo, junto con su sentido magico-religioso que tiene de los
acontecimientos, le hace aceptar cualquier eventualidad de esta naturaleza, incluso el
desempleo temporal o permanente, a causa de incapacidades fisicas, parciales o

totales, le permite adoptar actitudes similares.

% Hernandez Medina, A. y Narro Rodriguez, L., “Coémo somos los empleados” Centro de Estudios Educativos
CREA, México. 1987 pag. 44-45.



El poco aprecio que tiene de si mismo también contribuye a sus frecuentes
inasistencias. Falta porque no se siente Util o valioso; llega tarde por lo mismo. Este

desprecio a si mismo se revierte en desprecio a su propio trabajo y al de los demas.

Pese a que los empleados somos muy amigables y buscamos la compafia de otros, la
actitud desconfiada, insegura y dependiente impide la participaciéon colaboradora en
grupos o equipos de trabajo. Muchos empleados se mantienen con reserva ya la
expectativa, posiblemente por haber sido engafiados y manipulados por siglos; y ello
es y ha sido asi basicamente porque se ha abusado de su actitud servicial. Por otra

parte, se muestran cautelosos hacia el dirigente y hacia los compafieros.

El concepto de lealtad al grupo se limita a la protecciéon mutua (Iéase complicidad) en
caso de cometer indisciplinas, errores o incumplimiento en el trabajo. En ocasiones se
ha llegado al extremo de convertir, en norma "explicita", que ningun trabajador
atestigiie en contra de un compafiero aun cuando éste haya incurrido en una grave
falta. De lo contrario, el trabajador podria ser rechazado, sancionado y hasta
expulsado del grupo. Esto no es mas que el reflejo de una cultura sobreprotectora, lo

cual no es lealtad sino encubrimiento y, como se indicé lineas arriba, complicidad.

Por otra parte, el empleado rehusa asumir el liderazgo por temor a ser rechazado (alta
necesidad de ser aceptado), por considerar que no esta suficientemente capacitado
(escasa estimacion de si mismo), porque representa mayor responsabilidad y porque
tal vez termine siendo el Unico que trabaje (desconfianza). Seguramente a esto se
debe la escasez de lide- razgos auténticos, democraticos y participativos.

A veces se busca el liderazgo formal porque da estatus y esto satisface la busqueda de

prestigio y reconocimiento.

2.4 Estructura de la organizacion
Para efectos de la presente investigacion nos vamos a referir Unicamente a la
Secretaria Administrativa como area encargada de tratar todo lo relacionado a la

administracion de los recursos asignados a la Dependencia

e Secretaria Administrativa (Organigrama)



Secretariaddministrativa

Departamento de Personal Departamento de Personal
Academico Administrativo
| |
Departamento de Sistemas Departamentn de Presupuesto
Laboratorio de Cormputo Contakilidad
I [
Departamento de Aprovisionamiento Departamento de
Iventarios SeMvICios Generales
e Mision

Proporcionar con oportunidad eficiencia y calidad, los servicios fundamentales que se
requieren para el pleno desarrollo de las actividades sustantivas de esta facultad, asi

como garantizar el cumplimiento de la legislacion universitaria.

2.5. Funciones principales

e Establece mecanismos de coordinacién y comunicaciéon para la adecuada
administracion de los recursos asignados.

¢ Vigila el cumplimiento de normas y procedimientos establecidos en la legislacion
universitaria y contratos colectivos de trabajo vigentes.

¢ Aplica las disposiciones establecidas en la legislacion universitaria, el estatuto de
personal académico de la UNAM y los procedimientos de la administracion central de la
UNAM asi como el desahogo de los acuerdos resoluciones del consejo técnico y de los
comités académicos de la facultad, relacionados con los movimientos de personal
académico.

¢ Realiza los movimientos de contratacion de personal académico segun su
nombramiento.

e Lleva a cabo de manera periédica la conciliacion de la plantilla de personal
académico con las direcciones generales de presupuesto universitario y personal.

e Aplica y vigila el cumplimiento del contrato colectivo de trabajo para el personal
administrativo de base.

e Elabora los movimientos del personal administrativo, conforme a los
procedimientos de autorizacion y efectos para su procedencia ante la direccién
general de personal.

e Supervisa el cumplimiento de las politicas, normas y procedimientos

establecidos para el tramite de pago al personal administrativo por tiempo



extraordinario, prima dominical, dias festivos, descanso obligatorio, servicio de
guarderia particular entre otros.

e Aplica los recursos financieros de la facultad, vigila el debido cumplimiento de las
politicas, normas y procedimientos de caracter presupuestal, contable y financiero, asi
como las politicas especificas.

e Coordina, supervisa y mantiene actualizado el registro de las operaciones
contables, financieras y presupuestales de acuerdo a las partidas autorizadas del
presupuesto anual y a la normatividad y la legislacion fiscal vigentes.

e Administra los recursos financieros asignados a los diferentes programas de
investigacion, asi como de proyectos establecidos para la superacién académica.
(PAPIIT, PAPIME, CONACYT, etcétera).

e Realiza la contratacién, adquisicidon, almacenamiento y suministro de bienes
muebles, articulos de consumo y servicios requeridos para el desempefio de las
actividades de la facultad.

e Aplica correctamente las disposiciones legales y contractuales en materia de
compras y otorgamiento de servicios.

e Desarrolla los programas y sistemas computarizados para apoyar las funciones
de docencia, investigacion y difusion de la cultura que lleva a cabo la facultad.

e Organiza, supervisa y atiende técnica y operativamente los requerimientos de los
usuarios de equipos de codmputo para garantizar la continuidad en la operacion diaria
de las diversas areas de actividad académica y de trabajo administrativo de la
facultad.

e Respalda en medios magnéticos a su cargo, las bases de datos necesarios e
indispensables de la dependencia para su seguridad y proteccion, y en su caso la
informacioén fuente de los programas adquiridos o con licencia de uso.

e Proporciona los servicios, cursos y actividades técnicas de los laboratorios de
computo, con base en las prioridades de la comunidad académica y estudiantil de la

Facultad.

2.6. Recursos Asignados

Personal administrativo

Categoria NUumero Porcentaje
Auxiliar de intendencia 135 46%
Administrativo 78 27%
Bibliotecario 60 20%
Técnico 15 05%

Total 288 100.0%







Capitulo 3
Metodologia de la Investigacion

3.1 Importancia

En los paises en vias de desarrollo se observa una gran inconstancia administrativa,
no sélo cuando aparecen fendmenos econdmicos, politicos, sociales y tecnoldgicos,
sino también cuando se incorporan términos de las nuevas filosofias empresariales
como la calidad, productividad, eficiencia y eficacia. En el caso de de administracion
de recursos humanos la tendencia es similar el uso de las siguientes categorias:
competencias laborales, bonificaciones, premios y reconocimiento términos que se han

derivado de la globalizacidn.

Asi pues, se observan cuatro inconvenientes que afectan la conducta del personal:

e Las interrupciones estan a la orden del dia, con pérdidas inmensas y con el
reforzamiento de actitudes como: faltas justificadas, programacion de consulta
médica durante la jornada de trabajo, sistema de usos y costumbres, asistencia a
mitines politicos, asambleas extraordinarias, comisiones sindicales, etcétera.
Actos, que en su conjunto constituyen un privilegio que rebasa lo establecido en el
contrato colectivo.

e La tentaciéon de aprovecharse de todo resquicio admimnistratvo en materia
laboral (omision de entrada o salida, numero de retardos, alegatos de
productividad cuando la evaluacién no es favorable) vy legal (en actos de actas
administrativas)

e El preocuparse por obtener y mantener buenas relaciones (compadrazgos y
alianzas), mas que por ser eficientes y efectivos en el desemperio.

e Las actividades orientadas hacia el beneficio personal, mas que a la solucion
de los problemas.

e La lentitud para solucionar problemas. Cuanto mas compleja es Ia
organizacion, tanto mayor tiende a ser la separacion entre los niveles que deciden
y los que ejecutan: a veces del vértice a la base hay siete, ocho y hasta diez
escalones.

e La resistencia al cambio. Han surgido elementos como la tecnologia que
demandan agilidad y elasticidad y que no son considerados como una nieva forma
de vida.

e Hay ambientes en que las diferencias, por ejemplo, entre una escuela publica

y una privada, son evidentes y objetivos. En términos generales, si las mismas



estructuras funcionan diversamente en unas partes y en otras no, ello se debe a
las diversas conductas de quienes integran o desintegran la sociedad.
Por ultimo, el problema de la organizacion es, pues, en primer término un problema
de psicologia educativa, y el desarrollo de una organizaciéon es también un problema

de adaptacién psicoldgica y de reeducacién.?

3.2 Justificacion

La cobertura de las necesidades son los motores de la conducta, son las fuerzas que
mueven al individuo a buscar su satisfaccion. Una necesidad satisfecha ya no es
motivadora y cuando las expectativas de lograr lo que se desea son escasas, esa
necesidad pierde su fuerza motriz. Se ha visto que pueden encontrarse sustitutos para
la satisfaccion de las necesidades. De tal forma que la intensidad de la motivacién de
una persona para actuar depende de la fuerza con que cree que puede alcanzar lo que
desea o necesita y de la intensidad de ese deseo. Otra variable capaz de desmotivar
es la desproporcion entre el esfuerzo realizado y los logros obtenidos. Estas
consideraciones son premisas importantes para explicarnos por qué el empleado se
siente desmotivado hacia el trabajo. Inventa frases como "la ociosidad es la madre de
una vida padre", "el trabajo es tan malo que pagan por hacerlo", "los listos viven de
los tontos y los tontos de su trabajo", "los patrones hacen como que me pagan y yo
hago como que trabajo", "el trabajo honrado hace al hombre jorobado", "el trabajo
embrutece" (en parodia al refran castellano: "el trabajo ennoblece"). Lo que sucede en
realidad es que sus expectativas de obtener logros, reconocimiento y autoestima son
escasas, su sentimiento de minusvalia le hace suponer que dificilmente puede lograr
algo grande, y menos por si solo. Preferiria unirse a otros pero, como desconfia de si y
de los demas, no se arriesga; el camino mas seguro es buscar una mejoria econémica
gue le lleve a subir en la escala social y poder ser importante a través de sus bienes

materiales o de sus conquistas amorosas.

3.3 Planteamiento de la investigacion

Una de las prioridades de los funcionarios que fungen como responsables de alguna
area o departamento dentro de la organizacion consiste en identificar el nivel de
motivacion a través de: Identificar las expectativas que el ofrece la dependencia, el
trato equitativo dispensado por las autoridades, el reforzamientos conductual y el
establecimiento de un sistema de metas objetivas con la finalidad de aplicarlo a nivel

individual, grupal e institucional.

L p.A, Clarck., "Action research and organizational change” Harper and Row, Londres. 1972 pag.35



A continuacion se citan seis consideraciones que consignan la relevancia

administrativa y laboral

Primera. El clima laboral se caracteriza predominantemente por:

e La desconfianza producto de su experiencia laboral
e Evasion de responsabilidades y

e La poca disponibilidad para el trabajo en equipo.

Segunda. El empleado universitario en su gran mayoria se caracteriza por trabajar de
una manera individual debido a sus experiencias negativa; un ejemplo de ello es
cuando se le convoca a colaborar en equipo regularmente aplica la creencia de que sus
compaferos no colaboran con la misma intensidad, iniciativa y creatividad. Por otro
lado, es una creencia que cuando se concluye un trabajo con calidad el que
monopoliza los logros es el responsable del proyecto, pero si se fracasa se socializa la

ineptitud.

Tercera. Dentro de las disfunciones que competen a los funcionarios responsables es

que el trato es inequitativo debido a que privilegia a a unos y se margina a otros.

Cuarta. Es comun aplicar el método de premio/castigo que se sustenta en la base de
gue si comparten nuestros interese, principios, valores y creencias serran reconocidos

en caso contrario aplicamos el lema “si no estas conmigo estas contra mi”

Quinta. Uno de los errores institucionales es que los planes de vida y carrera estan
disefiados con un sustento minimo motivacional en lo referente a las aspiraciones,
deseos, expectativas y necesidades; lo que y de acuerdo a nuestra percepcion solo

constituye un esfuerzo burocratico para cumplir con la formalidad.

Sexta. Existen un sinnimero de factores educativos y culturales que afectan la vida
administrativa de nuestra institucion que se traducen en una baja calidad que alteran
los indices de productividad y eficiencia.

Por lo anterior, y con la finalidad de identificar los niveles de motivacién de los

empleados decidimos aplicar el Modelo de Motivacion Procesos.

Preguntas de investigacion.



1. ¢La falta de interés de los responsables de las areas o departamentos es una
actitud que influye en la participacién de los empleados?

2. ¢{La carencia de un codigo de principios y valores ha sido fundamental para la
falta de presencia de los funcionarios?

3. ¢La evaluacion sistematica del comportamiento de los empleados nos permitira
conocer las necesidades, expectativas, deseos e intereses de los empleados?

4. ¢la puesta en practica de un sistema de reforzamiento positivo nos permitira

modificar las actitudes de los empleados?

3.4 Objetivos

Generales.

Identificar los intereses, deseos, expectativas y necesidades de los empleados que nos
permita conformar un padron de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

del trabajador universitario.

Particular.
Poner en practica el Modelo Motivacional de Procesos que nos permitird conocer el
grado de aceptacion de la poblacion objetivo a partir de una evaluaciéon continua vy

sistematica sustentada en el andlisis estadistico de la Prueba de Wilcoxon.

3.5 Variables

3.5.1 Teoria de las Expectativas

“Para entender la teoria de la motivacidén por expectativa, debemos definir los
términos de la teoria y explicar cdmo operan. Los términos mas importantes se

explican en esa seccién”?.

Tipos de expectativas
Los resultados de primer nivel derivados de la conducta se asocian con la realizacion
del trabajo. Estos resultados incluyen productividad, ausencias, bajas y la calidad de la

productividad.

Los resultados de segundo nivel son los hechos (premios o castigos) que
probablemente vienen motivados por los resultados del primer nivel, como pueden ser

el incremento salarial por méritos, la aceptacion o rechazo en el grupo o la promocion.

2 Ivancevich, Donnely Gibson. “"Las organizaciones.” Editorial Mc Graw Hill, México. 1997 pag 212



3.5.2 Teoria de la Equidad.

“La esencia de esta teoria radica en la comparacion que hacen los empleados sobre la
recompensa que reciben sus esfuerzos con las que reciben sus compafieros de trabajo
en situaciones similares. Esta teoria de la motivacidon se basa en la asunciéon de que
los individuos que trabajan a cambio de ciertos beneficios estan motivados por un

deseo de recibir en su trabajo un trato de igualdad™.

Principios basicos de esta teoria son:

e Persona: el individuo para el que se percibe la equidad o la desigualdad.

e Otros referentes: cualquier individuo o grupo de individuos utilizados por Person
como un referente con vistas a la relacion de inputs y resultados.

e Inputs: las caracteristicas individuales aportadas por Person al trabajo. Pueden
ser atribuibles (p. ej., edad, sexo, raza) o adquiridas (p. €j., experiencia, pericia,
conocimientos).

e Resultados: lo que la persona recibe del trabajo (p. ej., reconocimiento,

beneficios complementarios, remuneracion).

3.5.3 Teoria del refuerzo
El refuerzo es un principio del aprendizaje extremadamente importante. En un sentido
general, la motivacidon es una causa interna de la conducta, mientras que el refuerzo

es una causa externa”’.

Tipos del refuerzo:
Refuerzo positivo es cualquier agente que incremente la fuerza de la respuesta e
induzca a peticiones de la conducta que precedan al refuerzo. Sin él no es posible una

modificacion mensurable de la conducta.

Refuerzo negativo se refiere al incremento de la frecuencia de una respuesta tras
eliminar un reforzador negativo inmediatamente después de una respuesta. Un evento
so6lo es un reforzador negativo cuando su eliminacidn tras una respuesta incrementa el

rendimiento de ésta.

3.5.4 Establecimiento de metas.
La teoria del establecimiento de metas afirma que el proceso de establecer metas se

puede concentrar en el comportamiento y motivar a las personas. Es mas, la

3 Ibidem pag. 219
4 Ibidem pag. 200-201



motivacion aumenta cuando las personas reciben retroalimentacién constante sobre

su avance para alcanzar sus metas.

Caracteristicas de las metas

Las metas pueden variar cuando menos en tres sentidos:
e Grado de especificidad
e Grado de dificultad y

e Grado de aceptacion.

La especificidad o claridad de las metas se refiere al grado en que su realizacidon se
puede observar y medir." Las metas especificas suelen motivar a los trabajadores
mejor que las metas menos especificas, en parte porque la meta resulta mas facil de

visualizar.

La dificultad de las metas se refiere al grado de dificultad que la persona o grupo

encuentra para alcanzar la meta.

La aceptacion de la meta se refiere al hecho de que quienes deben alcanzar la meta la

admitan como propia; es decir, si se "quedan con la idea".

3.6 Hipotesis.

El conocimiento de los componentes de las teorias de las expectativas, |la equidad, el
refuerzo y el establecimiento de las metas de los empleados tiene una relacién
significativa con la politica laboral y el estilo directivo que aplican los funcionarios en

sus dependencias.

3.7 Tipo de investigacion

El presente estudio es prospectivo (donde toda la informacion se recogera de acuerdo
a los criterios del investigador y para los fines especificos de la investigacion, después
de la planeacién de ésta), transversal (estudio que se mide una sola ocasién a las
variables involucradas. Implica evaluar las unidades en el tiempo definido, analitico
(se analizan todas y cada una de las partes de la investigacion), de tipo explicativo no
experimental (estudio en el cual el investigador no modifica a su voluntad una o

algunas de las variables del fendmeno estudiado; el aspecto fundamental de este tipo

5 Gordon R. Judith. "Comportamiento organizacional.” Editorial Prentice Hall,
México. 1996 pag. 116- 117



de estudio es que no se pueden asignar al azar las unidades a las diversas variantes

del factor casual).

3.8 Criterios de inclusion y exclusion.
3.8.1 Inclusion.
Se evaluara Unicamente a los empleados que se encuentran realizando sus actividades

cotidianas.

3.8.2 Exclusion.
No se considerara a los empleados que estén gozando de alguna comision o licencia o

se encuentren otra condicion.

3.9 Poblacion objetivo

Personal administrativo

Categoria NUumero Porcentaje
Auxiliar de intendencia 135 46%
Administrativo 78 27%
Bibliotecario 60 20%
Técnico 15 05%

Total 288 100.0%

3.10 Procedimiento muestral
La determinacion de la muestra se obtuvo utilizando el programa STATS en ambiente
Windows.
Datos de referencia:
= (Tamafio de la muestra 2887
= (Error maximo aceptable? = 0.05%
= Porcentaje estimado de la muestra= 0.50%
= Nivel deseado de confianza = .95%

= Tamano de la muestra. = 164

3.11 Instrumento de medicion
Preguntas
I. Establecimiento de metas

1. ¢Las autoridades difunden y promocionan los objetivos y metas a lograr?

1. Siempre 2. Casi siempre 3. Nunca




2. {Existen los medios para difundir masivamente los objetivos y metas programados?

1. Si

2. No

3. ¢Los objetivos y las metas éSon claras y objetivas?

1. Si

2. No

4. ¢En qué porcentaje las metas planteadas son factibles?

1.1a20%

2. 21 a40%

3.41 a 60%

4. 61 a 80%

5. 81 a 100%

5. éNivel de compromiso individual para la consecucién de metas?

1.1a20%

2.21 a40%

3.41 a 60%

4. 61 a 80%

5. 81 a 100%

6. ¢Nivel de compromiso de su grupo para la consecucién de metas?

1.1a20%

2. 21 a40%

3.41 a 60%

4. 61 a 80%

5. 81 a 100%

7. ¢El logro de metas se ha reflejado en los estimulos?

1. Si

2. No

II. Teoria de refuerzo

8. ¢Las autoridades evallan sistematica el desempefio laboral ?

1. Si

2. No

9. ¢Se evalla la calidad y productividad de los individuos y grupos?

1. Siempre

2. Casi siempre

3. Nunca

10. ¢{Las autoridades refuerzan los comportamientos positivos?.

1. Siempre

2. Casi siempre

3. Nunca

11. ¢Cuando realiza una actividad sobresaliente se le reconoce?

1. Siempre

2. Casi siempre

3. Nunca

12. ¢{Cuando no tiene resultados satisfactorios se le reconviene o sanciona?

1. Siempre

2. Casi siempre

3. Nunca

13. éSe le proporcionan explicaciones para evitar conductas indeseables?

1. Si

2. No




14. ¢Son adecuados y equitativos los reconocimientos y castigos que otorgan las

autoridades?

1. Si 2. No

15. éLas sanciones y castigos son comunes?

1. Si 2. No

16. ¢{Los premios y reconocimientos se entregan sistematicamente?

1. Si 2. No

17. éExisten estudios para detectar la conductas de los empleados?

1. Si 2. No

18. ¢Los premios y castigos se deben entregar oportunamente para que se produzca

la conducta adecuada?

1. Si 2. No

19. {Cual es su nivel en el Programa de calidad?

1. A 2. B 3. Cc 4. D 5. E

III. Teoria de expectativas

20. éSu trabajo cubre sus expectativas, deseos e intereses individuales?

1. Si 2. No
21. ¢éEn que medida?
1.1a20% 2.21 a40% 3.41 a 60% 4. 61 a 80% 5.81 a 100%

22. ¢Cémo cataloga sus actuales condiciones?

1. Optimistas

2. Normales

3. Pesimistas

23. éRealiza su labor en condiciones adversas o limitadas?

1. Siempre

2. Casi siempre

3. Nunca

24. ¢Cémo cataloga las expectativas de sus compafieros de trabajo?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo
25. éComo cataloga el clima laboral?
1. Bueno 2. Regular 3. Malo

26. ¢Como cataloga su sistema de principios y valores?




1. Bueno 2. Regular 3. Malo

IV. Teoria de la equidad y comparacion social

27. ¢El trato que le dispensan las autoridades es respetuoso y equitativo?

1. Si 2. No

28. ¢Ha percibido alguna forma de discriminacion?

1. Si 2. No

29. éSus actividades son relevantes para la comunidad?

1. Siempre 2. Casi siempre 3. Nunca

30. ¢Realiza su mejor esfuerzo en su actividad laboral?

1. Siempre 2. Casi siempre 3. Nunca

31. ¢Cémo cataloga la calidad del trabajo que desempena?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo

32. ¢Cémo cataloga las politicas institucionales?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo

33. ¢Cémo cataloga el comportamiento de las autoridades?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo

V. Teoria del aprendizaje social

34. ¢{Las autoridades lo estimulan para realizar mejor su trabajo?

1. Siempre 2. Casi siempre 3. Nunca

35. éLas autoridades condicionan su conducta?

1. Si 2. No

36. éLas autoridades promueven la capacitacion y adiestramiento en el trabajo?

1. Siempre 2. Casi siempre 3. Nunca

37. ¢Ha aprendido de sus compafieros de trabajo?

1. Si 2. No

38. éComo es su relacion con sus companeros de trabajo?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo

39. éSu comportamiento individual es?




1. Introvertido

2. Normal

3. Extrovertido

40. ¢Ha modificado su conducta para obtener premios o reconocimientos?

1. Si

2. No

41. {Su conducta se ha modificado por instrucciones de sus superiores?

1. Si

2. No

42. ¢{Como cataloga sus condiciones fisicas y mentales?

1. Buenas 2. Regulares 3. Malas
VI. Motivacidn intrinseca y extrinseca

43. ¢{Como considera su situacién personal?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo
44, (Cual es nivel de motivacion?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo

45. ¢{Las condiciones imperantes son satisfactorias?

1. Si 2. No
46. (Posee un plan de vida y de carrera?
1. Si 2. No

47. ¢Como cataloga su futuro inmediato?

1. Promisorio

2. Regular

3. Desalentador

48. ¢Los ingresos que percibe le permiten satisfacer sus necesidades integralmente?

1. Si

2. No

VII. Enriquecimiento del puesto

49, ¢{Como considera su puesto actual?

1. Satisfactorio

2. Seguro

3. Intrascendente

50. Los cursos de capacitacion han incrementado su productividad?

1. Si

2. No

51. ¢éEn que medida han contribuido a su superacion?




1.1a20% 2.21a40% 3.41 a 60% 4. 61 a80% 5.81 a100%
52. ¢Qué tipo de cursos le parecen mas atractivos?

1. Mentales 2. Manuales 3. Ambos
53. ¢{Los instructores son?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo
54. ¢Cubren sus necesidades de superacion?

1. Si 2. No

55. {Estan bien programados y son organizados?

1. Si 2. No

56. ¢Cémo evalla la calidad de los cursos?

1. Bueno 2. Regular 3. Malo

VIII. Datos Generales

57. éCuantos afnos tiene?

. Menos de 30 afos | 2. De 31 a 40 afos

3. de 41 a 49 afnos

4, 50 afos o mas

58. ¢Género?

1. Masculino

2. Femenino

59. ¢Escolaridad?

1. Primaria

2. Secundaria

3. Bachillerato

4, Carrera técnica

5. Licenciatura

6. Maestria

7. Sin registro

60. ¢Programa en el que participo?

1. Promocion

2. Actualizacion

3. Desarrollo Humano

4. CoOmputo

5. Prejubilacion

6. Educacion Adultos

61. ¢Antigliedad en la UNAM?

1. 0 a 3 afos

2.4 a9 anos

3.10 a 19 anos

4. 20 a 29 anos

5. 30 a 39 afos

6. 40 aflos 0 mas

7. Sin registro

3.12 Prueba piloto

La prueba piloto tiene como finalidad verificar que el instrumento de medicidn

(cuestionario) y los procedimientos sean los adecuados. Ademas, también nos permite




conocer las caracteristicas de la poblacién e inferir el comportamiento de los diferentes

parametros.

Para efectos de nuestro andlisis, fue de suma importancia, ya que, nos permitio
corroborar que las preguntas fueran coherentes y estuvieran bien estructuradas; para
ello, y con el afan de cumplir con el requisito, se decidid aplicar el cuestionario al 10%
de la poblacidon objetivo y de acuerdo a los resultados obtenidos, se tomaron las

siguientes determinaciones:

= El nUmero de preguntas del cuestionario se redujo de 80 a 61

* Se modificaron 6 preguntas en cuanto a su contenido y redaccion, ya que
presentaban dificultad para su comprension

* En algunas preguntas se modifico las opciones de respuesta de 5 a 3

= El tiempo promedio de contestar el cuestionario fue aproximadamente de 15

minutos.

3.13 Validez y confiabilidad
La investigacion del comportamiento se dirige segun el método cientifico. El tema por
analizar es observable directamente o por medio de algun tipo de representacién

(como respuestas de cuestionarios).

En general, un cientifico usa una definiciéon operacional; es decir, describe algo a partir
de los medios utilizados para cuantificarlo. Por ejemplo, el hambre podria definirse
como las horas transcurridas desde la ultima vez que se ingirieron alimentos; o las
actitudes raciales, mediante su calificacion en una escala. Ocasionalmente, las
definiciones operacionales -como identificar masculinidad con "capacidad del individuo
de que le crezca barba"- pueden cuestionarse, pero tienen la ventaja de que resultan

claras y estan abiertas, por tanto, al escrutinio.

Para ser cientificos los datos obtenidos deben ser validos y confiables. La validez
representa el grado en que un procedimiento produce informacion genuina y creible;

ademas, deben diferenciarse dos aspectos: la validez interna y la validez externa.

La validez interna se refiere al nivel en que un procedimiento mide lo que
supuestamente debe medir. ¢Es consistente la definicidn operacional respecto a otras
formas de identificar y medir la conducta o la caracteristica? El nimero de horas
transcurridas desde la Ultima vez que se ingirieron alimentos constituye quizd una

medida valida del hambre pues, como se ha demostrado, ambas estan asociadas.



Resultaria cuestionable definir la sociabilidad en términos del nimero de interacciones
gue una persona tiene a diario porque algunas personas pueden contar con empleos
gue requieren interacciones, mientras que otras se hallan en situaciones mas aisladas.
Una medida de mayor validez consideraria si la interaccion fue mas o menos

voluntaria.

Por otra parte, la validez externa concierne al grado en que son generalizables los
hallazgos. élLos resultados trascienden el escenario o la situacion inmediatos? A
menudo, la investigacion en escenarios naturales tiene mas validez externa que la de
laboratorio. En contraste, esta Ultima puede tener mayorvalidezlnterna, Por reunir
mayor control sobre la situacidn, el investigador puede incrementar su confianza en lo
que esta midiendo.

Ademas de valida, la investigacion sera confiable, lo cual supone la capacidad de
reproducir los hallazgos. Los instrumentos y procedimientos deben generar resultados
similares cuando se aplican a gente similar en situaciones similares o al mismo grupo

en una segunda ocasion. La confiabilidad contribuye de forma sustancial a la validez.

Sin embargo, un estudio puede resultar confiable sin tener validez. Por ejemplo,
podria sugerirse la fuerza de un apretén de manos como parametro para medir la
inteligencia. Ese apretdon puede medirse con alto grado de confiabilidad, pero ello no

entrafia una medida valida de la inteligencia. Tal evaluacion carece de validez.

3.14 Prueba de campo

Por las caracteristicas de las actividades que se deben desarrollar en las operaciones
de campo (aplicacion del cuestionario), se requiere contar con la asistencia de un
estadistico experimentado, o bien, de personal técnico con amplios conocimientos en
estadistica y muestreo, ademas es deseable que tenga experiencia en el disefio y

analisis de cuestionarios.

El responsable de estas actividades debe poseer un claro sentido de organizacion, para
poder trasmitirlo al personal que se enfrente a una gran variedad de situaciones

anomalas, sin que la solucion a ellos se aparte de los objetivos de la encuesta
Terminando de contestar el cuestionario por parte de los empleados, el suscrito los
revisaba y en caso que alguno estuviera mal contestado, se le pedia al trabajador que

lo repitiera o modificara.

3.15 Analisis estadistico



En el caso de una poblacién con distribucién normal la razén (n - 1)s2 / ¢ 2 sigue una
distribucion de probabilidad X2, la cual es diferente de acuerdo con los (n - 1) grados
de libertad. En consecuencia, la estadistica que se utiliza para probar una hipotesis

referente al valor de la varianza de la poblacion es

La prueba puede ser una prueba unilateral o una prueba bilateral, aunque las hipotesis

mas frecuentes sobre una varianza poblacional se relacionan con pruebas unilaterales.



Capitulo 4

Interpretacion y analisis

Analisis estadistico

4.1 Estadistica descriptiva

En todas las ciencias experimentales surge el problema de tener que determinar
valores numéricos de una o mas magnitudes; a veces las magnitudes deseadas
pueden medirse directamente, en otros casos hay que hacer un tratamiento
matematico, grafico o numérico de los datos a fin de calcular los valores de ciertas

magnitudes diferentes de las directamente observadas.

Una vez calculando el valor de una magnitud conviene determinar su exactitud ya que

siempre hay presentes errores experimentales

El error experimental es la diferencia entre el valor observado y el valor real, asi de

esta forma podemos expresar la relacion:

Valor observado = valor real + error experimental

Y como ordinariamente no conocemos el verdadero valor de la magnitud deberemos
encontrar alguna forma de estimar el error experimental, para este fin se utiliza el

analisis estadistico.

Asi pues, definiremos de manera practica, citando dos definiciones referentes,
primeramente lo que es la estadistica en si, y por ende a lo que es la estadistica

descriptiva:

e La estadistica: derivada de la ciencia matematica, es la ciencia de la
recopilacion, clasificacion, presentacidn e interpretacion de datos.

e La estadistica descriptiva: es la ciencia encargada de analizar, estudiar y
describir a la totalidad de individuos de una poblacién. Esta incluye las técnicas
que se relacionan con el resumen y la descripcion de datos numéricos, estos
pueden ser graficos o pueden incluir analisis mediante calculos (sus funciones
son de dar reglas y normas para decir como hay que recopilar datos,
ordenarlos en tablas, representarlos graficamente y reducirlos, es decir, dar
medidas que permitan manejarlos).

Asi también:



Su finalidad es obtener informacién, analizarla, elaborarla y simplificarla lo necesario
para que pueda ser interpretada comoda y rapidamente y, por tanto, pueda utilizarse

eficazmente para el fin que se desee (toma de decisiones).

El proceso que sigue la estadistica descriptiva para el estudio de una cierta poblacion

consta de los siguientes pasos:

e Seleccidn de caracteres dignos de ser estudiados.

e Mediante encuesta o medicidén, obtencién del valor de cada individuo en los
caracteres seleccionados.

e Elaboracidon de tablas de frecuencias, mediante la adecuada clasificacién de los
individuos dentro de cada caracter.

e Representacion grafica de los resultados (elaboracion de graficas estadisticas).

e Obtencidon de parametros estadisticos, nimeros que sintetizan los aspectos

mas relevantes de una distribucion estadistica.

Operacionalizacion

I. Establecimiento de metas

Respuesta 1. En lo que respecta a la pregunta de si las autoridades difunden y
promocionan los objetivos y metas a lograr, observamos que en el 57.9% de los casos
la respuesta fue “casi siempre”, en el 30.5% de los casos “Siempre” y, por ultimo, el

11.6% de los encuestados optd por la respuesta “Nunca”.
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Respuesta 2. En cuanto a los medios para difundir masivamente los objetivos y metas
programados, el 91.5% de los interrogados respondié que si existian, mientras que el

8.5% negd que los hubiera.

Respuesta 3. A la pregunta de si los objetivos y metas eran claros y objetivos, un
92.7% de los encuestados sostuvo que si lo eran, frente a un 7.3% que negd que lo

fueran.

Respuesta 4. También se les pidid a los sujetos de la encuesta que dijeran en qué
porcentaje son factibles las metas planteadas. El 64.6% de los encuestados emitié una
respuesta que se ubicd entre el 41 y 60% de factibilidad; el 14.6% colocoé su
respuesta entre el 61 y 80%; el 12.1% entre el 21 y 40%; el 6.1% entre el 1 y 20%

y, por ultimo, el 2.4% ubico su respuesta entre el 81 y 100% de factibilidad.

Respuesta 5. En esta pregunta se les pidio a los encuestados que evaluaran el nivel de
compromiso individual para la consecucién de metas. El 67.1% de los interrogados
emitid una respuesta que se colocod entre el 61 y 80% de compromiso individual; el
18.3% se ubico entre el 41 y 60%; el 11.6% entre el 21 y 40% v, finalmente, el 3%

respondio que el compromiso individual podia calcularse entre el 81 y 100%.

Respuesta 6. Respecto al nivel de compromiso del grupo de cada uno para la

consecucion de metas, el 61% de los encuestados calculd a éste entre el 41 y 60%; el



17.1% ubicd su respuesta entre 61 y 80%; el 13.4% entre el 21 y 40% vy, en ultimo
sitio, el 2.4% estimo que el nivel de compromiso de su grupo se encontraba entre el 1
y 20%.

Respuesta 7. Ante la pregunta de si el logro de metas se ha reflejado en los estimulos,
el 80.5% de los inquiridos consider6 que si, mientras que el restante 19.5% opind que

no.
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II. Teoria de refuerzo
Respuesta 8. Cuando se les preguntd si consideran que las autoridades evallan
sistematicamente el desempefio laboral, el 54.3% de los encuestados sostuvo que si,

frente al restante 45.7% que afirmo lo contrario.

Respuesta 9. Con respecto a la pregunta de si se evalla la calidad y productividad de
los individuos y grupos, un 42.1% respondié que siempre, seguido de un 40.2% que
contestd que nunca. Por ultimo, el 17.7% consideréd que casi siempre se evalla la

calidad y productividad de los individuos y grupos.

Respuesta 10. También se les preguntd a los sujetos de la encuesta si consideraban
que las autoridades refuerzan los comportamientos positivos, ante lo cual el 65.2%
respondio que siempre, el 29.3% que casi siempre y, finalmente, el 5.5% sostuvo que

nunca.
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Respuesta 11. Cuando se les pregunté a los encuestados si eran reconocidos cuando
realizaban una actividad sobresaliente, el 40.2% contestdé que casi siempre, seguido
del 36.6% que manifestd que siempre y, por ultimo, el 23.2% que dijo que nunca

eran reconocidos.

Respuesta 12. En esta pregunta se les pidié a los encuestados que manifestaran si
eran reconvenidos o sancionados cuando no tenian resultados satisfactorios, a lo que
el 46.3% contestd que casi siempre, el 39.6% que siempre y, en tercer sitio, el 14%

dijo que nunca.

Respuesta 13. También se les preguntd si se les proporcionaban explicaciones para
evitar conductas indeseables, ante lo cual el 75% manifestdé que si, mientras que el

restante 25% declard que no.

Respuesta 14. Ante la pregunta de si son adecuados y equitativos los reconocimientos
y castigos que otorgan las autoridades, el 75.6% de los encuestados optd por
responder afirmativamente. Mientras que el restante 24.4% se incliné por ofrecer una

respuesta negativa.
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Respuesta 15. Respecto a si son comunes las sanciones y castigos, un 84.1% de los
interrogados manifestd que si, mientras que el restante 15.9% adujo que no eran

comunes.

Respuesta 16. Para esta pregunta se observd que un 87.8% de los sujetos de la
encuesta afirmd que los premios y reconocimientos se entregan sistematicamente,

mientras que el restante 12.2% sostuvo lo contrario.

Respuesta 17. Respecto a si existen estudios para examinar las conductas de los

empleados, un 64% dijo que no y el 36% opind que si.

Respuesta 18. A la pregunta de si los premios y castigos se deben entregar
oportunamente para que se produzcan las conductas adecuadas, el 81.7% respondio

que si, y el restante 18.3% sostuvo que no.
Respuesta 19. En esta preguntd se les pidid a los encuestados que mencionaran su
nivel en el programa de calidad, a lo cual el 85.4% manifestd que era el nivel E el

6.1% el D el 4.9% el Cy, finalmente, el 3.7% el B.

III. Teoria de expectativas



Respuesta 20. Respecto a si el trabajo de los encuestados cubre sus expectativas,
deseos e intereses individuales, el 64% de ellos respondié que si, frente al 36%

restante que eligié una respuesta negativa.
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Respuesta 21. A continuacion se les pidié que especificaran en qué medida su trabajo
cubre sus expectativas, deseos e intereses individuales. El 48.8% de los interrogados
ubico su respuesta entre el 41 y 60% de cobertura; el 24.4% entre el 21 y 40%; el
22% entre el 61 y 80% y, por ultimo, el 4.9% emitié una respuesta que se colocd

entre el 81 y 100% de cobertura de sus expectativas, deseos e intereses individuales.

Respuesta 22. En cuanto a las condiciones actuales de los encuestados, el 57.3% las
calificd de normales; el 27.4% de pésimas y, en tercer sitio, el 15.2% las considero

optimistas.

Respuesta 23. A la pregunta de si realizan sus labores en condiciones adversas o
limitadas, el 45.1% de los interrogados respondié que siempre; el 39.6% dijo que

casis siempre y, finalmente, el 15.2% afirmd que nunca.

Respuesta 24. También se les pidié a los encuestados que calificaran las expectativas
de sus compafieros de trabajo, ante lo cual el 64.6% las considerd regulares; el

25.6% las estimd buenas y, por ultimo, el 9.8% las juzgdé malas.

Grafica 5
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Respuesta 25. En relacion con el clima laboral, el 53.7% de los sujetos de la encuesta

lo considerd regular; el 36.6% lo calificd de bueno y el restante 9.8% lo juzgdé malo.

Respuesta 26. En cuanto al sistema de principios y valores, el 80.5% de los

interrogados lo considerd bueno; el 13.4% regular y el 6.1% malo.

IV. Teoria de la equidad y comparacion social
Respuesta 27. Respecto a si el trato que les dispensan las autoridades es respetuoso y

equitativo, el 76.8% respondid que si, mientras que el 23.2% sostuvo que no.
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Respuesta 28. También se les preguntd a los encuestados si habian percibido alguna
forma de discriminacion, a lo que el 81.1% manifestd que si, mientras que el restante

18.9% dijo que no.

Respuesta 29. En cuanto a si consideran que sus actividades son relevantes para la
comunidad, el 47.6% opind que siempre; el 40.2% juzgd que casi siempre y, por

ultimo, el 12.2% declaré que nunca.
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Respuesta 30. Ante la pregunta de si realizan su mejor esfuerzo en su actividad
laboral, el 61% de los interrogados asegurd que siempre; el 35.4% sostuvo que casi

siempre y, en ultimo lugar, el 3.7% manifesté que nunca.

Respuesta 31. En relacion con la interrogante de como consideran la calidad de
trabajo que desempefian, el 57.3% juzgd que es buena; el 36.6% la considerd regular

y, finalmente, el 6.1% la califico de mala.

Respuesta 32. Sobre las politicas institucionales, el 66.5% de los encuestados las
considerd buenas; el 28.7% las juzgd como regulares y, en tercer sitio, el 4.9% opind

que son malas.

Respuesta 33. Respecto al comportamiento de las autoridades, el 57.9% de los
sujetos de la encuesta lo considera bueno; el 38.4% dijo que era regular vy,

finalmente, el 3.7% lo valoré como malo.

V. Teoria del aprendizaje social

Respuesta 34. También se les pregunto si las autoridades los estimulan para realizar
mejor su trabajo, a lo que un 51.8% respondié que siempre; un 40.9% dijo que casi
siempre y, finalmente, el restante 7.3% de los encuestados manifestd que nunca son

estimulados por las autoridades para realizar mejor sus labores.
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Respuesta 35. Ante la pregunta de si las autoridades condicionan su conducta, el
91.5% de los interrogados respondié afirmativamente y el restante 8.5% sostuvo lo

contrario.

Respuesta 36. Con esta pregunta se busco establecer si las autoridades promueven la
capacitacion y adiestramiento de los encuestados en el trabajo. Un 72.6% considerd

que siempre; un 23.8% adujo que casi siempre y el restante 3.7% opind que nunca.
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Respuesta 37. Respecto a si han aprendido de sus compafieros de trabajo, el 88.4%

de los encuestados sostuvo que si, y el restante 11.6% dijo que no.

Respuesta 38. En cuanto a la relacion con sus compafieros, un 57.3% opind que era
bueno; un 35.4% considerd que era regular y, por ultimo, el restante 7.3% juzgd que

era mala.

Respuesta 39. En relacion con el comportamiento individual de cada encuestado, el
48.2% lo calificdé de normal; el 37.2% lo describié como introvertido y el restante

14.6% la juzgd como introvertido.

Respuesta 40. También se les preguntd si habia modificado su conducta para obtener
premios o reconocimientos, a los que un 87.8% sostuvo que si y el restante 12.2%

negd haber modificado su conducta con ese fin.

Respuesta 41. Respecto a si habian modificado su conducta por instrucciones de sus
superiores, un 78.7% lo negd, y el restante 21.3% admitié haber modificado su

conducta por esa causa.

Respuesta 42. En cuanto a como juzgan sus condiciones fisicas y mentales, el 87.8%
de los interrogados las estimd buenas; el 9.8% las considerd regulares y el restante

2.4% las juzgd malas.




VI. Motivacidn intrinseca y extrinseca
Respuesta 43. Con esta pregunta se les interrogd a los encuestados sobre como
consideran su situacidon personal. Un 55.5% de ellos la considerd buena; un 39%

opind que es regular y, finalmente, el restante 5.5% la juzgé como mala.

Respuesta 44. En relacion con el nivel de motivacion de los interrogados, el 48.8% lo
calificd de regular; el 41.5% dijo que es bueno y, por ultimo, el 9.8% restante

manifesté que es malo.
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Respuesta 45. En cuanto a si los encuestados consideran satisfactorias las condiciones
imperantes, el 75% de ellos opind que si, y el restante 25% se pronuncié en sentido

contrario.

Respuesta 46. Respecto a si poseen un plan de vida y de carrera, el 59.8% admitid

que no y el restante 40.2% sostuvo que si.
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Respuesta 47. En esta pregunta se les pidié a los encuestados que dijeran céomo
consideran su futuro inmediato, ante lo cual el 48.2% opté por la respuesta
“Promisorio”; el 45.7% se incliné por la respuesta “Regular” y, por ultimo, el 6.1%

eligio la respuesta “Malo”.

Respuesta 48. Respecto a si los ingresos que perciben les permite satisfacer sus
necesidades integralmente, el 59.8% de los interrogados manifesté que no, frente al

40.2% que asegurd que si.

VII. Enriquecimiento del puesto

Respuesta 49. En relacién con como consideran su puesto actual, las respuestas se
distribuyeron de la siguiente manera: el 63.4% de los encuestados optdé por la
respuesta “Seguro”; el 34.1% se inclind por la respuesta “Satisfactorio” y el 2.4%

restante eligio la respuesta “Intrascendente”
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Respuesta 50. También se les preguntd si los cursos de capacitacion habian
incrementado su productividad, a lo que un 64.6% de los interrogados respondié que

no, frente al 35.4% que sostuvo lo contrario.

Respuesta 51. A continuacion se les pregunté en qué medida consideraban que los
cursos antedichos habian contribuido a su superacidn. El 41.5% de los encuestados
emitié una respuesta que se ubica entre el 21 y 40% de contribucién a su superacion;
el 32.9% entre el 41 y 60% vy, finalmente, el 25.6% restante entre el 61 y 80%.

Respuesta 52. Respecto a los cursos que mas atractivos les parecen a los
encuestados, el 56.1% optd por la respuesta “Ambos”; el 22.6% eligid la respuesta

“Manuales” y el 21.3% prefirio la respuesta “Mentales”.

Respuesta 53. Sobre cémo son los instructores, el 37.8% los consideré malos,

mientras que el 31.1% los considerd buenos y otro 31.1% los juzgo regulares.

Respuesta 54. Respecto a si cubre sus necesidades de superacion, el 76.2% de los

encuestados manifestd que si, frente al 23.8% restante que sostuvo lo contrario.

Respuesta 55. También se les preguntd si consideraban que los instructores estaban
bien programados y si eran organizados. Un 70.1% respondié a esto que si, frente al

restante 29.9% que aseguro6 lo contrario.



Respuesta 56. En cuanto a la evaluacidn de los cursos que se ofrecen, el 54.3% de los
interrogados opind que son buenos; el 36% que son regulares y, por ultimo, el 9.8%

sostuvo que los cursos que se ofrecen son malos.
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VIII. Datos generales

Respuesta 57. En cuanto a la edad de los encuestados, un 36.6% de ellos se ubicd
entre los 41 y 49 afos; los que se ubicaron entre los 31 y 40 afios y quienes tienen 50
aflos o mas representaron, en ambos casos, el 23.2% de los encuestados. Por ultimo,

los menores de 30 afios representaron el 17.1% del total de interrogados.

Respuesta 58. En relacidn con el género de los sujetos de la encuesta, el 51.8% de

ellos son del sexo masculino, y el restante 48.2% son del sexo femenino.
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Respuesta 59. También se les pididé a los encuestados que manifestaran su grado de
escolaridad. En cuanto a este rubro, quienes tienen secundaria concluida representan
el 29.9% del total de los encuestados; los que no tuvieron registro son el 17.7%;
bachillerato, 16.5%; primaria, 15.9%; licenciatura, 9.8%; carrera técnica, 6.7% v,

por ultimo, maestria, 3.7%.
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Respuesta 60. En cuanto al programa en que participaron los encuestados, el 39.6%
de ellos sefiald que fue el de actualizacidon; el 17.7% manifesté que el de computo; el
14.6% indicé que el de E. adultos; el 13.4% dijo que el de prejubilacion; el 9.1% el de
desarrollo humano vy, por ultimo, el 5.5% de los encuestados participd e el programa

de promocion.

Respuesta 61. Por ultimo se les pregunté por su antigliedad en la UNAM. Las
respuestas se ubicaron de la siguiente forma: entre 10 y 19 afos, 32.9% de los
encuestados; entre 20 y 29 afios, 22.6%; entre 4 y 9 anos, 19.5%; entre 0 y tres
afos, 12.8%; sin registro, 5.5%; entre 30 y 39 afios, 3.7% vy, por ultimo, los que

tienen 40 afios 0 mas de antigiedad, 3%.

4.2 Estadistica inferencial

La estadistica Inferencia, es el proceso por el cual se deducen (infieren) propiedades o
caracteristicas de una poblacién a partir de una muestra significativa. Uno de los
aspectos principales de la inferencia es la estimaciéon de parametros estadisticos. Por
ejemplo, para averiguar la media, Y, de las estaturas de todos los soldados de un
reemplazo, se extrae una muestra y se obtiene su media, 0. La media de la muestra
(media muestral), 0, es un estimador de la media poblacional, u. Si el proceso de
muestreo esta bien realizado (es decir, la muestra tiene el tamafio adecuado y ha sido
seleccionada aleatoriamente), entonces el valor de py, desconocido, puede ser inferido

a partir de 0.



La inferencia siempre se realiza en términos aproximados y declarando un cierto nivel
de confianza. Por ejemplo, si en una muestra de n = 500 soldados se obtiene una
estatura media 0 = 172 cm, se puede llegar a una conclusidon del siguiente tipo: la
estatura media, y, de todos los soldados del reemplazo estd comprendida entre 171
cmy 173 cm, y esta afirmacion se realiza con un nivel de confianza de un 90%. (Esto
quiere decir que se acertard en el 90% de los estudios realizados en las mismas
condiciones que éste y en el 10% restante se cometera error.)

Si se quiere mejorar el nivel de confianza, se deberd aumentar el tamafo de la
muestra, o bien disminuir la precision de la estimacion dando un tramo mas amplio
que el formado por el de extremos 171, 173. Reciprocamente, si se quiere aumentar
la precision en la estimacion disminuyendo el tamafio del intervalo, entonces hay que
aumentar el tamafo de la muestra o bien consentir un nivel de confianza menor.
Finalmente, si se quiere mejorar tanto la precision como el nivel de confianza, hay que

tomar una muestra suficientemente grande.

4.2.1 Prueba de hipétesis bajo la herramienta X2

El propdsito de esta herramienta es validar la hipotesis de investigacién contrastando
las ocho variables elegidas (unilateralmente) que corresponden a nueve parametros
contra la pregunta clave; los datos para su andlisis se obtuvieron de las tablas de

donde las hipoétesis se aprueban o se rechazan dependiendo del nivel de significancia.

Operacionalizacion.

La tabla de resultados es el lugar donde los datos se presentan y esta formadas por
filas y columnas correspondientes a la observacién de nuestras variables con sus
respectivas categorias; el coeficiente de contingencia es una variante del coeficiente

Phi, en donde de las dos variables presenta mas de dos categorias.
La fuerza de la asociacion entre las variables nos las proporciona el indice de Pearson,

por ejemplo si el valor es cero nos indica que no existe asociacién entre las variables;

pero si su maximo se acerca a la unidad nos indica que existe una asociacion perfecta.

El nivel de significancia es el indice que nos permite establecer los margenes de

confianza y probabilidad,

Contrastacion de variables

Tabla.



Parametro Variable Variable
Dependiente Independientes

II. Teoria del refuerzo Pregunta 11.

I. Establecimiento de metas Pregunta. 7

III. Teoria de expectativas Pregunta 20

IV. Teoria de la equidad Pregunta 29

V. Teoria del aprendizaje Pregunta. 34

VI. M. Intrinseca y extrinseca Pregunta. 44

VII. Enriquecimiento del puesto Pregunta. 49

VIII. Datos generales Pregunta. 60

Por ultimo, y con el propdsito de abundar en nuestra decisidon mas contundente,
optamos por realizar un analisis multiple entre una variable dependiente y siete

independientes.
4.3 Instrumento de rechazo o aceptacion de hipétesis.
En el ambito de la investigacidn en ciencias sociales se asume como una regla

generalmente aceptada la asignacién de limites minimos y maximos.

Fijacion de limites:

0.95% margen de confianza 0.05% margen de error

Una vez determinados los niveles se establecen los siguientes criterios:

1. Si la significancia resultante es menor de 0.05% se rechaza Ho.

2. Si la significancia es mayor de 0.05% se acepta Ho.

3. El coeficiente de contingencia y la V de Cramer nos indican que tanta, asociacion

existe entre las variables, siendo sus valores en un margen de O y 1.

0 Nos indica que no hay asociacion

1 Nos indica que existe fuerte asociacion.

La variable con la que se midieron las otras variables independientes fue la pregunta

no. 10, la cual nos cuestiona lo siguiente:




Pregunta 10. ¢las autoridades refuerzan los comportamientos positivos?

1. Siempre 2. Casi siempre 3. Nunca

4.4 Contrastacion de variables

(p10) ¢Refuerzan comportamiento positivo vs (p7) Logro reflejado en estimulos .

H°: El reforzamiento del comportamiento positivo no tiene una relacién significativa

con el logro reflejado en los estimulos.

H': El reforzamiento del comportamiento positivo si tiene una relacién significativa con

el logro reflejado en los estimulos.

Tabla de resultados

Ji cuadrada (X?): 87.72 Grados de libertad: 2

Significancia: .00% Phi o V. de Cramer: .73

Comentarios
Como la significancia es de 0.00% es menor que la significancia de 0.05%, se rechaza
H° y se acepta H'; Lo cual nos indica que si existe una relacidon significativa entre el

reforzamiento del comportamiento positivo y el logro reflejado en los estimulos.

La politica de siempre reforzar el comportamiento positivo y los logros observados en
los estimulos representan el 65.2%, seguidos de los que opinan que casi siempre se
refuerzan los comportamientos positivos y que si se reflejan en el estimulo

representan el 15.2%.

Por otro lado, la relacidon entre variables nos dice que es una correlacién positiva

considerable ya que, el valor del coeficiente es de +0.73%.

(p10) ¢Refuerzan comportamiento positivo vs (p20) Cobertura de expectativas .

H°: El reforzamiento del comportamiento positivo no tiene una relacién significativa

con la cobertura de las expectativas.

H': El reforzamiento del comportamiento positivo si tiene una relacidn significativa con

la cobertura de las expectativas.




Tabla de resultados

Ji cuadrada (X?): 156.47 Grados de libertad: 2

Significancia: .00% Phi o V. de Cramer: .97

Comentarios
Como la significancia es de 0.00% es menor que la significancia de 0.05%, se rechaza
H° y se acepta H'; Lo cual nos indica que si existe una relacidn significativa entre el

reforzamiento del comportamiento positivo y la cobertura de las expectativas.

La politica de siempre reforzar el comportamiento positivo y la cobertura de las
expectativas representan el 64.2%, seguidos de los que opinan que casi siempre se
refuerzan los comportamientos positivos y que creen que no se cubren sus

expectativas representan el 29.9%.

Por otro lado, la relacidn entre variables nos dice que es una correlacidén positiva

considerable ya que, el valor del coeficiente es de +0.90%.
(p10) éRefuerzan comportamiento positivo vs (p29) Actividades relevantes .
H°: El reforzamiento del comportamiento positivo no tiene una relacion significativa

con la realizacion de actividades relevantes.

H': El reforzamiento del comportamiento positivo si tiene una relacién significativa con

la realizaciéon de actividades relevantes.

Tabla de resultados

Ji cuadrada (X?): 140.42 Grados de libertad: 4

Significancia: .00% Phi o V. de Cramer: .65

Comentarios

Como la significancia es de 0.00% es menor que la significancia de 0.05%, se rechaza
H° y se acepta H'; Lo cual nos indica que si existe una relacién significativa entre el
reforzamiento del comportamiento positivo y la aseveracidon de que las actividades que

realizan es relevante.




La politica de siempre reforzar el comportamiento positivo y la creencia de que las
actividades que realizan siempre son relevantes representan el 47.6% seguidos de los
que opinan que casi siempre se refuerzan los comportamientos positivos y que casi

siempre sus actividades son relevantes, representan el 22.6%.

Por otro lado, la relacidon entre variables nos dice que es una correlacion positiva

considerable ya que, el valor del coeficiente es de +0.78%.

(p10) éRefuerzan comportamiento positivo vs (p34) Las autoridades lo motivan .

H°: El reforzamiento del comportamiento positivo no tiene una relacion significativa

con la motivacidon de las autoridades

H': El reforzamiento del comportamiento positivo si tiene una relacién significativa con

la motivacidon de las autoridades

Tabla de resultados

Ji cuadrada (X?): 206.18 Grados de libertad: 4

Significancia: .00% Phi o V. de Cramer: .79

Comentarios

Como la significancia es de 0.00% es menor que la significancia de 0.05%, se rechaza
H° y se acepta H'; Lo cual nos indica que si existe una relacién significativa entre el
reforzamiento del comportamiento positivo y la motivacion que aplican las

autoridades.

La politica de siempre reforzar el comportamiento positivo y la aplicacion sistematica
de la motivacion por parte de las autoridades representa el 51.6%, seguidos de los
gue creen que casi siempre se refuerzan los comportamientos positivos y que piensan

que las autoridades casi siempre motivan al empleado representan el 27.4%.

Por otro lado, la relacidon entre variables nos dice que es una correlacién positiva

considerable ya que, el valor del coeficiente es de +0.62%.

(p10) ¢Refuerzan comportamiento positivo vs (p44) Nivel de motivacion

H°: El reforzamiento del comportamiento positivo no tiene una relacion significativa

con el nivel de motivacion.




H': El reforzamiento del comportamiento positivo si tiene una relacidn significativa con

el nivel de motivacion.

Tabla de resultados

Ji cuadrada (X?): 143.67 Grados de libertad: 4

Significancia: .00% Phi o V. de Cramer: .66

Comentarios

Como la significancia es de 0.00% es menor que la significancia de 0.05%, se rechaza
H° y se acepta H'; Lo cual nos indica que si existe una relacidon significativa entre el

reforzamiento del comportamiento positivo y el nivel de motivacion.

La politica de siempre reforzar el comportamiento positivo y la opiniéon de que el nivel
de motivacion es bueno representan el 41.5%, seguidos de los que opinan que casi
siempre se rerefuerza el comportamiento positivo y que manifiestan que su nivel de

motivacion es regular representan el 25.0'%.

Por otro lado, la relacidon entre variables nos dice que es una correlacion positiva

considerable ya que, el valor del coeficiente es de +0.73%.

(p10) ¢Refuerzan comportamiento positivo vs (p49) Satisfaccién del puesto actual.

H°: El reforzamiento del comportamiento positivo no tiene una relacién significativa

con la satisfaccion del puesto actual.

H': El reforzamiento del comportamiento positivo si tiene una relacién significativa con

la satisfaccion del puesto actual .

Tabla de resultados

Ji cuadrada (X?): 113.12 Grados de libertad: 4

Significancia: .00% Phi o V. de Cramer: .58

Comentarios
Como la significancia es de 0.00% es menor que la significancia de 0.05%, se rechaza
H° y se acepta H'; Lo cual nos indica que si existe una relacién significativa entre el

reforzamiento del comportamiento positivo y la satisfaccién del puesto actual.




La politica de siempre reforzar el comportamiento positivo y la satisfaccion del puesto
desempefiado representan el 34.1%, seguidos de los que opinan que siempre se
refuerzan los comportamientos positivos y que manifiestan seguridad en su empleo

representan el 31.1%.

Por otro lado, la relacidon entre variables nos dice que es una correlacion positiva

considerable ya que, el valor del coeficiente es de +0.67%.

(p10) ¢Refuerzan comportamiento positivo vs (p60) programas institucionales .

H°: El reforzamiento del comportamiento positivo no tiene una relacion significativa

con los programas institucionales.

H': El reforzamiento del comportamiento positivo si tiene una relacién significativa con

los programas institucionales.

Tabla de resultados

Ji cuadrada (X?): 172.48 Grados de libertad: 10

Significancia: .00% Phi o V. de Cramer: .72

Comentarios

Como la significancia es de 0.00% es menor que la significancia de 0.05%, se rechaza
H° y se acepta H'; Lo cual nos indica que si existe una relacién significativa entre el
reforzamiento del comportamiento positivo y la participacion en los programas

institucionales.

La politica de siempre reforzar el comportamiento positivo y la paericipacion en los
programas institucionales de actualizacién representan el 39.6%, seguidos de los que
opinan que casi siempre se refuerzan los comportamientos positivos y que participan
en los programas prejubilatorios representan el 13.4%.

Por otro lado, la relacidon entre variables nos dice que es una correlacién positiva

considerable ya que, el valor del coeficiente es de +0.84%.




Conclusiones y Recomendaciones

Consideraciones finales

Las conclusiones constituyen una de los apartados mas importantes de la
investigacion debido a que es donde citamos los hallazgos mas importantes de la
investigacion. Por lo que, para una mejor comprension decidimos dividirlo en dos

partes:

Conclusiones cuantitativas
De acuerdo a los resultados observados en las natrices de los cruces entre la
pregunta No. 10 con las preguntas 7-20-29-34-44-49-60 podemos afirmar las

siguientes aseveraciones:

e Que la herramienta elegida (x?) fue la adecuada, ya que nos permitié rechazar
todas las hipotesis nulas que nos conducian a negar que el reforzamiento positivo
no poseia ninguna relacidon con las variables elegidas. Por lo tanto, y de acuerdo a
los resultados obtenidos podemos afirmar que la investigacién estd comprobada

estadisticamente. (ver tabla resumen)

Tabla resumen

NUmero Grados Indice

de X2 de Significancia | V. Cramer Resultado*
Pregunta Libertad Phi

P7 87.72 2 .00 .73 AHI

P20 156.47 2 .00 .07 AHI

P28 140.42 4 .00 .65 AHI

P34 206.16 4 .00 .79 AHI

P44 143.87 4 .00 .66 AHI

P49 113.12 4 .00 .68 AHI

P60 172.48 10 .00 .72 AHI

e El segundo argumento esta sustentado en la utilizacion del el coeficiente r de
Pearson, el cual puede variar de -1.00 donde:-1.00 = correlacion negativa perfecta
a +1.00 correlacion positiva perfecta.

Tabla de indices de correlacidn

-0.90 = Correlaciéon negativa muy fuerte
-0.75 = Correlacion negativa considerable

-0.50 = Correlacion negativa media



-0.10 = Correlacion negativa débil

0.00 = No existe correlacion alguna entre las variables.
+0.10 = Correlacion positiva débil

+0.50 = Correlacion positiva media

+0.75 = Correlacion positiva considerable

+0.90 = Correlacion positiva muy fuerte

+1.00 = Correlacion positiva perfecta

Tabla de correlacidn

Variable NUmero de Indice de Interpretacion de
Independiente parametro correlaciéon correlacion

Nombre de teoria

II. p10
I. p.7 +0.73 Positiva media
III. p20 +0.90 Positiva considerable
v p29 +0.78 Positiva considerable
V. p34 +0.62 Positiva media
VI. p44 +0.73 Positiva media
VII. p49 +0.67 Positiva media
VIII. p60 +0.84 Positiva considerable

La pertinencia se confirma con los indices de correlacion que se obtuvieron, ya que
cuatro parametros se ubicaron en el rango de correlacién positiva media (c.p.m) y
tres en el rango de positiva considerable (c.p.c). Por lo tanto, se confirma el nivel

de asociacion positivo.

Conclusiones cualitativas

I. Establecimiento de metas

En lo concerniente a este parametro, observamos que la respuesta que tuvo una
mayor significancia es la que se refiere a la consideracion de que los objetivos y las
metas que establecen las autoridades son claros e imparciales, con una respuesta
afirmativa de parte del 92.7% de los encuestados. A continuacion, y en orden
descendente, destacaron por su significancia las siguientes respuestas: la respuesta
de que si existen medios para difundir masivamente los objetivos y metas
programados, con un 91.5%; que el logro de metas si se ha reflejado en los
estimulos, con un 80.5%; que el nivel de compromiso individual para la
consecucion de metas se ubica entre el 61 y 80% con un 67.1%; que la factibilidad

de las metas planteadas se ubica entre un 41 y 60% con un 64.6%; que el nivel de




compromiso del grupo para la consecucion de las metas se ubica entre un 41 vy
60% con un 61% vy, por ultimo, que las autoridades casi siempre difunden y

promocionan los objetivos y metas con un 57.9%.

I1. Teoria de refuerzo

En este parametro destacd por sus significancia el 87.8% de los encuestados que
respondieron afirmativamente a la pregunta de si los premios y reconocimientos se
entregan sistematicamente. A continuacion, en orden descendente, destacaron
también los siguientes parametros: el 85.4% de quienes afirmaron estar en el nivel
E del programa de calidad; el 84.1% de quienes dijeron que si son comunes las
sanciones y castigos; el 81.7% de quienes sostuvieron que si se deben entregar los
premios y efectuar los castigos oportunamente para que se produzcan las
conductas adecuadas; el 75.6% de los encuestados que opinaron que son
adecuados y equitativos lo reconocimientos y castigos que otorgan las autoridades;
el 75% de los que afirmaron que si se proporcionan explicaciones para evitar
conductas indeseables; el 65.2% de quienes dijeron que las autoridades siempre
refuerzan los comportamientos positivos; el 64% de quienes negaron que existieran
estudios para examinar la conducta de los empleados; el 54.3% de los que
sostuvieron que las autoridades evallan sistematicamente el desempefio laboral; el
46.3% de quienes opinaron que casi siempre se les reconviene o sanciona cuando
no alcanzan resultados satisfactorios; el 42.1% de los que dicen que siempre se
evallan la calidad y productividad de los individuos y grupos vy, en ultimo lugar, el
40.2% que sostiene que casi siempre se les reconoce cuando realizan una actividad

sobresaliente.

II1. Teoria de expectativas

En lo que se refiere a este parametro, en primer lugar se ubicd por su significancia
la respuesta “Bueno” para la pregunta de como catalogan los encuestados su
sistema de principios y valores, con un 80.5%; en segundo lugar, encontramos la
respuesta “Regular” para la pregunta de como catalogan las expectativas de sus
companeros de trabajo, con un 64.6%; en tercer lugar, la respuesta afirmativa a la
pregunta de si el trabajo cubre las expectativas de los encuestados, con un 64%;
en cuarto lugar, la respuesta “Normales” para la pregunta de cdmo consideran sus
condiciones actuales, con un 57.3%; en quinto lugar, la respuesta “"Regular” para la
pregunta de como consideran su clima laboral, con un 53.7%; en sexto lugar, la
respuesta “entre 41 y 60%" para la pregunta de en qué medida consideran los
encuestados que su trabajo cubre sus expectativas, deseos e intereses individuales,

con un 48.8% vy, por ultimo, en séptimo sitio la respuesta “Siempre” para la



pregunta de si los encuestados realizan su labor en condiciones adversas o

limitadas, con un 45.1%.

IV. Teoria de la equidad y comparacion social

Si se ordenan los resultados obtenidos de acuerdo con este parametro, podemos
observar que destaca en primer lugar por su significancia, con un 81.1%, la
respuesta afirmativa para la pregunta de si los encuestados han percibido alguna
forma de discriminacion. En segundo lugar, con un 76.8%, destacd la respuesta
afirmativa a la pregunta de si las autoridades dispensan un trato respetuoso y
equitativo a los encuestados; en tercer lugar, con un 66.5%, la respuesta “"Bueno”
para la pregunta de cdmo consideran los encuestados las politicas institucionales;
en cuarto lugar, con un 61%, la respuesta “Siempre” para la pregunta de si los
interrogados realizan su mejor esfuerzo en su actividad laboral; en quinto lugar,
con un 57.9%, la respuesta “Bueno” para la pregunta de cédmo consideran el
comportamiento de las autoridades; en sexto lugar, con un 57.3%, la respuesta
“Bueno” para la pregunta de cémo consideran la calidad del trabajo que
desempefian y, por ultimo, en séptimo lugar con un 47.6% la respuesta “Siempre”
relacionada con la pregunta de si las actividades de los interrogados son relevantes

para la sociedad.

V. Teoria de aprendizaje social

En este caso sobresale por su significancia, con un 91.5%, la respuesta afirmativa a
la pregunta de si las autoridades condicionan la conducta de los encuestados; en
segundo lugar se ubico la respuesta afirmativa, con un 88.4%, a la pregunta de si
los encuestados han aprendido de sus compafieros de trabajo; compartiendo el
tercer lugar con un 87.8% encontramos la respuesta afirmativa a la pregunta de si
los interrogados han modificado su conducta para obtener premios o
reconocimientos y la respuesta “Buenas” para calificar las condiciones fisicas vy
mentales de los propios encuestados; en cuarto lugar se colocod la respuesta
negativa para la pregunta de si la conducta de los encuestados se ha modificado
por instrucciones de sus superiores, con un 78.7%; en quinto lugar se ubicd, con
un 72.6%, la respuesta “Siempre” para responder la pregunta de si las autoridades
promueven la capacitacion y adiestramiento en el trabajo; en sexto lugar podemos
ver la respuesta “Bueno” para la pregunta de codmo es la relacion de los
encuestados con sus compafieros de trabajo y, por ultimo, en séptimo sitio se
colocd la opcion “Siempre” como respuesta a la pregunta de si las autoridades

estimulan a sus empleados para que realicen mejor su trabajo.



VI. Motivacion intrinseca y extrinseca

En cuanto a este parametro los resultados se ordenaron de la siguiente manera: en
primer lugar, con un 75%, despunta por su significancia la respuesta afirmativa
para la pregunta de si las condiciones imperantes son satisfactorias; en segundo
lugar, con un 59.8%, se ubico tanto la respuesta negativa para la pregunta de si los
interrogados poseen un plan de vida y de carrera como la respuesta negativa para
la interrogante de si los ingresos que perciben los encuestados les permite
satisfacer sus necesidades integralmente; en tercer sitio, con un 55.5%, se
encuentra la opcion “Bueno” como respuesta a la pregunta de cdmo consideran los
sujetos de la encuesta su situacion personal; en cuarto lugar, con un 48.8%, la
opcion “Regular” para responder a la pregunta de cudl es el nivel de motivacion de
los encuestados y, por ultimo, en quinto sitio se encontré la respuesta “Promisorio”

ante la pregunta de cémo consideran su futuro inmediato, con un 48.2%.

VII. Enriquecimiento del puesto

En lo concerniente a este parametro observamos que la respuesta que tuvo una
mayor significancia fue la que se refiere a que los cursos de capacitacion si cubren
las necesidades de superacion, con un 76.2%. En segundo lugar se ubicd, con un
70.1%, la respuesta afirmativa para la pregunta de si los mencionados cursos estan
bien programados; en tercer lugar se colocé la respuesta negativa a la pregunta de
si los cursos de capacitacién han incrementado la productividad de los trabajadores,
con un 64.6%; en cuarto lugar esta la opcion del término “Seguro” por parte de los
encuestados para calificar su puesto actual, con un 63.4%; en quinto lugar la
opcion “ambos” para responder a la pregunta de qué tipos de cursos se prefieren,
los mentales o los manuales, con un 56.1%; en sexto lugar la respuesta “Bueno”
para calificar la calidad de los cursos de capacitacion, con un 54.3%; en séptimo
lugar se ubicaron los que opinan que los cursos han contribuido a su superacion
entre un 21 y 40%, con un 41.5% vy, finalmente, ocupando el octavo sitio se situd
la respuesta “Malo” para la pregunta de cémo consideran los encuestados los

instructores.

VIII. Datos generales

Por Gltimo, la consideracion de este parametro arrojé los siguientes resultados: en
primer lugar de significancia se colocé el 51.8% de quienes manifestaron
pertenecer al sexo masculino; en segundo lugar el 39.6% de quienes afirmaron
haber participado en el programa de desarrollo humano; en tercer lugar el 36.6%
de los que dijeron tener entre 41 y 49 afios de edad; en cuarto lugar el 32.9% de

los que afirmaron tener entre 10 y 19 afos de antigledad en la UNAM v,



finalmente, en quinto lugar encontramos el 29.9% de los que manifestaron tener

concluida la educacidén secundaria.

Propuestas

La capacitacion y el desarrollo son procesos para mejorar las competencias de los
empleados, pero a lo largo de la historia se han enfocado de forma diferente. El
término desarrollo se reservaba, por lo general, a los procesos de mejora de las
competencias del personal de nivel directivo, mientras que la capacitacion se
aplicaba a los procesos para mejorar las habilidades en puestos de trabajo
inferiores en la jerarquia organizacional. Es decir, se "desarrolla" a los ejecutivos (y

superiores); se " capacita" a los no ejecutivos: Hoy esta distincion no tiene tanto
significado como lo tuvo antes. Ahora existe una gran necesidad de mejorar las
competencias de los empleados en todos los niveles organizacionales y todos los

empleados deben comprometerse en el proceso de ampliacion de sus capacidades.

Aprendizaje y desempeiio de tareas

El aprendizaje se puede definir como el proceso de codificacién, retencion y
utilizacion de la informacion. Esta perspectiva del aprendizaje impulsé a Howell y
Cooke (1989) a definir a los individuos como "procesadores humanos de
informacion". Los métodos especificos con los que procesamos la informacion para
su utilizaciéon a corto y largo plazo han sido objeto de muchos estudios en la

Psicologia cognitiva (Weiss, 1990).

Anderson (1985) sugiri6 que se dividiera en tres fases la adquisicion de
competencias: el conocimiento declarativo, la recopilacion de conocimientos y el

conocimiento procedimental.

Pertinencia de la capacitacion

El valor estratégico de la capacitacion y el desarrollo

Las organizaciones no capacitan y desarrollan a sus empleados sdlo por el puro
placer de hacerlo; mas bien hacen porque los empleados representan una ventaja
competitiva que aumenta el rendimiento organizacional cuando se gestiona con
inteligencia. La estrategia competitiva que utiliza una organizacién es su forma de
competir en el mercado. Existe un vinculo entre el tipo de estrategia competitiva
que utiliza una organizaciény sus practicas de capacitacion y desarrollo (Jacksony
Schuler, 1990).



Una estrategia de velocidad estd disefiada para ofrecer al cliente un valor
competitivo en términos de utilizar menor tiempo para sus productos o servicios.
Una politica de capacitacion que cumpla esta funcion estratégica acentua el trabajo
en equipo entre los empleados y los métodos de produccion modernos, disefiados
para reducir el tiempo destinado a satisfacer las necesidades del cliente. Una
estrategia de innovacion se utiliza para desarrollar productos o servicios que sean
diferentes a los de la competencia. Su objetivo comercial principales ofrecer algo
nuevo y diferente. La capacitacion se centra en este contexto, en el desarrollo de
nuevos productos, servicios o tecnologias. Una estrategia de mejora de la calidad
estd dada para proporcionar valor ofreciendo un producto o servicio de mejor

calidad que aquel quebrinan los competidores.

Para alcanzar ese objetivo, se capacita a los empleados para que proporcionen un
alto nivel de calidad en el servicio. Por Gltimo, el objetivo de una estrategia de
reduccion de costos es ganar una ventaja competitiva siendo un proveedor de
servicios de bajo costo. Segun estas estrategias comerciales, se presta poco énfasis
a la mejora de las competencias de los empleados mediante la capacitacion. Los
empleados con mejores niveles de competencia garantizan niveles mas altos de
remuneracidn, que sirven para aumentar los costos. Como esto es lo contrario al
resultado deseado, las organizaciones que persiguen estrategias de reduccion de
costos tienden a invertir pocos recursos en la mejora de las competencias de sus

empleados.

El ambiente previo a la capacitacion

Tannenbaum y Yukl (1992) revisaron la evidencia que sugiere que los
acontecimientos que tuvieron lugar antes de la capacitacion (es decir, el ambiente
previo a la capacitacién) pueden influir en la efectividad de la misma. Las acciones
y decisiones directivas proporcionan indicios que sefialan la motivacién de los
empleados respecto a la capacitacion. Los empleados comienzan a aprender acerca
del punto de vista de la organizacion sobre la capacitacion en el proceso de
socializacion inicial y continGan recogiendo informacion en cada actividad de
capacitacion en la que participan. Algunas acciones sefialan a los entrenados la
importancia de la capacitacion (p. ej., el apoyo de los como pafieros vy
supervisores). Otras acciones revelan a los empleados la cantidad de control o
participacion que tienen en el proceso de capacitacion (p. ej., la participacion en la

determinacion de las necesidades).



Cohen (1990) encontrd que las personas a quienes se capacita reciben mas apoyo
de los supervisores, afrontaban la capacitacidon con un mayor convencimiento de
que ésta seria util. Los supervisores mas comprensivos discutirian un futuro curso
con los empleados, establecerian metas de capacitacion, les proporcionarian tiempo
para que se prepararan y les animarian. Baldwin y Magjuka (1991) encontraron que
los empleados que entraban en la capacitacion esperando alguna forma de
actividad o evaluacion de seguimiento presentaban una mayor intencién de
trasladar a su trabajo lo que habian aprendido. El hecho de que su supervisor les
pidiera que preparen un reporte del curso significaba que se les hada responsables
de su propio aprendizaje y aparentemente transmitia el mensaje de que la
capacitacion era importante. Lo contrario es cierto también. Mathieu, Tannenbaum
y Salas (1990) encontraron que los entrenados que informaban de muchas
limitaciones en su trabajo (p. ej., falta de tiempo, equipamiento y recursos)
entraban a la capacitacion con menos motivacién para aprender. Estos empleados
tenian pocos incentivos para aprender nuevas habilidades en un ambiente donde
éstas no podrian ser aplicadas. Otro factor que define el ambiente previo a la
capacitacién es la energia del entrenado y su eleccién en |a capacitacion. Baldwin,
Magjuka y Loher (1991) encontraron que si se permitia a los entrenados que
especificaran en qué querian capacitarse, su motivacion para aprender aumentaba,

siempre que recibieran el entrenamiento que hubieran escogido.

Asi como expusieron Tannenbaum y Yukl (1992), varios factores que representan al
ambiente organizacional en el que ocurre la capacitacion se relacionan
directamente con su efectividad. La capacitacion no ocurre en el vacio; no es mas
que un medio para conseguir un fin. Los factores que fortalecen el vinculo entre la
capacitacion y los resultados correspondientes pueden ser tan importantes como el

entrenamiento en si mismo

Deteccion de las necesidades de capacitacion

Todo el proceso de capacitacion de personal tiene un disefio racional tal y como
propuso Goldstein (1993). El disefio de la capacitacion de personal comienza con un
analisis de las necesidades de capacitacion y culmina con la evaluacién de sus
resultados. Los pasos importantes entre uno y otro incluyen el desarrollo de
objetivos, la eleccion de métodos y el disefio de la evaluacion. Los instructores
deben estar al dia en la bibliografia sobre métodos de entrenamiento, ya que los
éxitos o fracasos previos pueden ayudar a dar forma a la seleccién o disefio de un
programa de capacitacion. También tiene igual importancia determinar los medios

para evaluar el programa antes de que se ponga en practica; es decir, deben



seleccionarse los criterios de evaluacién para que actlen como el registro de los
resultados del programa. La mayor parte de este capitulo analizara los principales

pasos en el disefio de la capacitacion de personal.

La deteccidn de las necesidades de capacitacion consta de un proceso clasico de

cuatro pasos: analisis de la organizacion, analisis de tareas y analisis de personas.

e Analisis de la organizacion
En la evolucion del pensamiento sobre la capacitacion y el desarrollo, en un
principio, el anadlisis de la organizacion se centraba en los factores que
proporcionaban informacidon sobre dénde y cuando se podia utilizar la capacitacion
en la organizacién. El pensamiento mas actual ha transformado el andlisis de la
organizacion en un examen de los componentes del sistema, que determinan si el
programa de entrenamiento puede producir conductas que se transferirdn a la
organizacion. Goldstein (1991) observd que las personas que participaban en
programas de capacitacion se enfrentaban a un problema: se les pide que aprendan
algo en un ambiente -la situacién de entrenamiento- y que lo utilicen en otro -en el
trabajo-. Este problema requiere un examen de los componentes del sistema de la
organizacion que afectan al participante que llega con habilidades que acaba de
aprender. Los programas de capacitacién pueden fallar debido a limitaciones
organizacionales que no pretendian afrontar. Por ejemplo, los participantes pueden
aprender una serie de conductas que no cofunden con la forma cémo un directivo

prefiere que se ejecute el trabajo.

Michalak (1981) cree que los capacitadores sobreenfatizan la parte de la
capacitacion que trata de la adquisicion de competencias y ponen poco énfasis a lo
que ocurre después. Baumgartel y Jeanpierre (1972) encontraron que la
capacitacion es mas efectiva cuando la direccidon proporciona un clima de apoyo que
anima a los participantes a explorar nuevas ideas ya utilizar el conocimiento
aprendido. Rouillier y Goldstein (1990) propusieron el concepto de un clima de
transferencia organizacional para explicar por qué la capacitacion puede diferir en
su efectividad. Determinaron que los participantes mostraban mas transferencia de
aprendizaje de la capacitacion al trabajo en las unidades organizacionales en las
que se les animaba a utilizar lo que habian aprendido y se les recompensaba por
hacerlo. Se concluyd que el clima de transferencia era una herramienta poderosa
que las organizaciones deben considerar para facilitar la transferencia de
aprendizaje.

e Analisis de tareas



Un analisis de tareas se utiliza para determinar los objetivos de la capacitacion, que
estan relacionados con la ejecucion de actividades u operaciones laborales
concretas. El analisis de tareas resulta en una descripcion de las actividades u
operaciones ejecutadas en el puesto y las condiciones bajo las que se desarrolla
éste. El anadlisis de tareas incluye cuatro pasos principales en el disefio de los
programas de capacitacion.

e Desarrollo de descripciones de tareas
El primer paso en el analisis de tareas es especificar todas las tareas llevadas a
cabo en el puesto.

e Desarrollo de grupos de tareas
En este paso, las descripciones de tareas se relinen en grupos para que sean mas
faciles de utilizar y controlar. Los expertos en la materia son los responsables de
ordenar las descripciones de tareas en categorias significativas que reflejen las
dimensiones importantes del trabajo. Por ejemplo, para el puesto de secretario, un
grupo podria incluir las tareas que implican el mantenimiento de los archivos.

e Analisis de conocimientos, habilidades y aptitudes
Una manera Util de especificar las capacidades humanas necesarias para llevar a
cabo ciertas tareas es a través de los conocimientos, habilidades y aptitudes. Los
conocimientos son el cuerpo de informacion que, si se aplica, hace posible el
desempefio adecuado en el puesto. Las habilidades se refieren a la capacidad de
ejecutar las operaciones del trabajo con facilidad y precision y, por lo general, se
refiere a las capacidades psicomotoras. Las aptitudes son las capacidades
cognitivas necesarias para desarrollar las funciones del puesto. En muchas
ocasiones, las aptitudes requieren la aplicaciéon de los conocimientos. El propdsito
de este analisis es establecer los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios
para llevar a cabo tareas concretas. Con mucha frecuencia, las personas que
supervisan en forma directa el puesto que se esta analizando, sirven de expertos en
la materia para proporcionar esta informacion, ya que suelen pensar en lo que
necesita saber sobre quién ocupa un puesto de trabajo o qué habilidades y
aptitudes necesita saber quien ocupa el puesto para desarrollar sus tareas.

e Desarrollo de programas de capacitacion a partir de los vinculos entre
los conocimientos, habilidades y aptitudes y las tareas
Los vinculos entre los conocimientos, habilidades y aptitudes y las tareas
proporcionan la base para dirigir la capacitacion hacia la mejora de aquellos
conocimientos, habilidades y aptitudes que sean fundamentales para el desempefio
del puesto. Aunque la relevancia de la capacitacion para que esta mejora se
establezca a través del vinculo, segin mi experiencia, es dificil desenmarafar lo

que pueden ser los conocimientos, las habilidades o las aptitudes. Esto es en



especial cierto con los conocimientos y las aptitudes. A menudo se puede formar a
las personas en la adquisicion de nuevos conocimientos, pero es mas dificil
formarlos en la aptitud para utilizar sabiamente esos conocimientos.
e Analisis de personas

El andlisis de personas busca contestar a dos preguntas: ¢éQuién necesita
capacitacion dentro de la organizacidon y de qué tipo? La mayoria de las cuestiones
de evaluacion del analisis de personas se basan en la utilizacidon de los sistemas de
evaluacion del desempefio porque se necesita valorar a los empleados para

determinar sus necesidades de capacitacion.

Métodos y técnicas de capacitacion

Después de que una organizacién determine sus necesidades de capacitacion y las
traduzca en objetivos, el siguiente paso es disenar un programa de capacitacion
para cumplir esos objetivos. Esto no es una tarea facil ya que cada método tiene
sus propias fortalezas, debilidades y costos. Lo ideal es la busqueda del "mejor"
método; aquel que cumple nuestros objetivos de forma eficiente en funcién de los

costos.

Métodos de capacitacion en el lugar de trabajo
Como su nombre sugiere, estos métodos se llevan a cabo en el lugar de trabajo;
con frecuencia implican el entrenamiento de todo el trabajo, mientras que fuera del

escenario laboral a menudo implica sélo parte del trabajo.

Entrenamiento en el trabajo (OJT: on-the-job training). El entrenamiento en el
trabajo es tal vez la forma de instruccion mas antigua y comun. Normalmente no se
necesita ningun equipo o espacio especial porque se capacita a los nuevos
empleados en el lugar propio del puesto. A menudo, los instructores son los
trabajadores mas experimentados y los empleados aprenden por imitacion.
Observan cdmo desarrolla una tarea un trabajador experimentado e intentan imitar
su conducta. Este método asegura un principio clasico de la capacitacion: la
transferencia del aprendizaje. Ya que el contenido y el lugar son los mismos que los

del puesto, normalmente hay pocos problemas con la transferencia.

Pero el método de entrenamiento en el trabajo tiene varias limitantes. Con
frecuencia es breve y de pobre estructura; es decir, es un poco mas que "Mire y le
demostraré como hacerlo." Ademds, muchos trabajadores experimentados
encuentran molesta la ensefianza de un nuevo compafiero y el nuevo empleado

puede verse presionado para dominar la tarea demasiado rapido. Este método es



popular en parte porque es muy facil de administrar. Pero como muchos de los
reclutados cometen errores durante la capacitacién, las consecuencias de estos

errores deben evaluarse.

Rotacion de puestos. La rotacion de puestos es un método de capacitacion en el
que los trabajadores rotan a través de una variedad de puestos. Pueden estar en el
mismo puesto desde una semana a un afio antes de ser rotados. La rotacidon de
puestos se utiliza con los obreros de produccion y con los ejecutivos y tiene varias
ventajas para la organizacién. Familiariza a los trabajadores con varios puestos de
una empresa y les da la oportunidad de aprender haciendo las cosas. Dicho método
crea flexibilidad; durante periodos de escasez de trabajadores, éstos tienen las
habilidades para ocupar cualquier puesto vacante. El método también proporciona
un trabajo nuevo y diferente sobre una base sistematica, brindando a los
empleados una variedad de experiencias y desafios. Los empleados aumentan su

flexibilidad y ofertabilidad, ya que pueden desarrollar una gran variedad de tareas.

Capacitacion vestibular. La capacitacion vestibular es uno de los tipos mas antiguos
de programas de capacitacion. Esta formacién es en particular, comun en los oficios
calificados. El nuevo trabajador es "instruido" por un trabajador experimentado
durante un largo periodo. El aprendiz actia de ayudante y aprende el oficio
trabajando con un experto del gremio llamado oficial. Los programas vestibulares
se utilizan con frecuencia en la fontaneria, carpinteria y electricidad. Al final del
programa vestibular, se "asciende" a la persona a oficial. La formacién es intensa,
larga y, es normal que se realice de persona a persona. Generalmente, sélo se

asigna un aprendiz a un oficial.

Métodos de capacitacion fuera de lugar de trabajo
Existe una mayor diversidad en los métodos de capacitacion fuera de lugar de
trabajo, que tienen marcadas diferencias en su contenido y enfoque del

aprendizaje.

Lecciones. Como saben todos los estudiantes, el método de las lecciones es una
forma popular de instruccidn en instituciones educativas. Este método también se
utiliza en la industria. Con este sistema, se puede ensefiar a un gran nuimero de
personas al mismo tiempo; en ese sentido, es efectivo con respeto al costo. Sin
embargo, cuanto mas diversificada esté la audiencia, mas general se hace su
contenido. De aqui que su utilidad para impartir conocimiento especializado sea

mas limitado; Una reaccion frecuente a una leccion sobre la técnica de



mejoramiento de ventas es: "Esa idea suena bien en principio, ¢Pero cdmo la pongo
en practica en mi empresa?" Con una audiencia mas homogénea, un instructor
puede dirigir la leccion a temas y técnicas especificos, que resulta mas positivo que
utilizar un material muy amplio. Asi, las lecciones son una forma eficaz de formar a
muchas personas al mismo tiempo, en especial si tienen una necesidad especifica

de capacitacion.

Una desventaja de las lecciones es que constituyen una comunicacion en un solo
sentido. Hay pocas oportunidades para el didlogo, las preguntas o los debates sobre
problemas individuales e intereses especiales, Los propios alumnos tienen que
comprender y personalizar el contenido de la leccidn. Aunque sean populares, las

lecciones no son el mejor método para la adquisicién de destrezas.

Material audiovisual. El material audiovisual cubre una serie de técnicas de
capacitaciéon, como las peliculas, diapositivas y cintas de video. Permite a los
participantes ver y oir, y normalmente es bastante bueno para captar su interés.
Esto acentla la importancia de la motivacién y el interés como condiciones
necesarias del aprendizaje. Después del gasto inicial de creaciéon de un programa
como éste, el costo es minimo debido a su utilizacion continua. El material
audiovisual es en particular Gtil para la capacitacion de personas en procesos o

secuencias de trabajo.

Seminarios. El método de capacitacion por seminarios pone el énfasis en la
comunicacidon de doble sentido. Es en especial efectivo cuando la proporcidon entre
participantes e instructores no es muy alta. Este método es util cuando los
contenidos necesitan ser aclarados o. elaborados o cuando una discusién en vivo
facilitara comprensién. En ocasiones, el método expositivo puede ir seguido de un
debate sobre la conferencia, el cual brinda a los participantes la oportunidad de
compartir sus opiniones sobre el material. El instructor puede preguntar a los
asistentes para saber si comprenden los contenidos y los participantes pueden
hacer preguntas. Un buen instructor puede hacer que todos los participantes se
involucren, incluso los menos participativos. El éxito de este método depende
mucho de las habilidades y personalidad del lider de debate. Un lider dogmatico vy
aspero puede asfixiar los debates. Un buen lider sabe cuando dirigir el debate y

cuando permitir que los demas dirijan.

El método de seminario puede servirse de los principios del aprendizaje como son la

motivacién y el feedback. Con estas caracteristicas los participantes en el grupo ya



estimulados se unen enseguida al debate y reciben feedback sobre las ideas de los
demas. Este método se utiliza para mejorar los conocimientos o el desarrollo de
actitudes. La disposicion de los participantes a adquirir nuevos conocimientos vy
explorar cambios en las actitudes influyen en el éxito del método. Tal vez porque
este método no implica a ningln otro elemento material mas que a las personas,
las actitudes, entusiasmo y destrezas de comunicacion oral de los participantes

afectan al resultado mas que ningun otro método de capacitacion.

Instruccidon programada (IP). La instruccion programada es un método de
capacitacion que nacio de las investigaciones del tedrico del aprendizaje, B. F.
Skinner. La instruccidén programada puede incluir un equipo o un cuadernillo
especialmente elaborado. En cualquier caso, el método tiene tres caracteristicas
principales. Primera, los participantes son activos; de hecho, ellos determinan su
propio ritmo de aprendizaje. Segun, el objeto de aprendizaje implica material
fragmentado y los participantes obtienen un inmediato feedback sobre su
aprendizaje de cada parte. Tercera, el material se divide en una secuencia

organizada.

La instruccién programada tiene muchas ventajas como método de capacitacion.
Los participantes obtienen feedback de forma inmediata. Ya que el material se
presenta de forma precisa y sistematica, no hay saltos en la presentacion. Los
participantes son activos; existe un constante intercambio de informacion entre
ellos mismos y el programa. Cuando los participantes cometen errores, no sienten
ninguna verglenza porque son los Unicos que saben de sus errores. Las personas
que aprenden rapido no tienen que esperar a que les igualen los mas lentos; los
que aprenden despacio no siempre tienen que intentar alcanzarlos. Por ultimo, la
instruccion programada es una forma eficiente de capacitar personas sobre material
estructurado. Brinda al instructor mas tiempo para cubrir material in estructurado y

ambiguo con un método diferente.

Instruccidn asistida por computadora. La instruccion asistida por computadora es el
método de capacitacion mas reciente. La instruccidon asistida por computadora se
ha ampliado con la llegada de las microcomputadoras. Este tipo de instruccion ha
sido utilizada para ensefar una amplia gama de habilidades, desde cdmo hablar un
idioma extranjero hasta como volar en helicoptero. Un programa de instruccion
asistida por computadora comienza con las palabras "Buenos dias" en pantalla. Si el
alumno no responde tecleando "Buenos dias" en cinco segundos, la computadora

lanza un segundo mensaje: " ¢Qué ocurre?, itenemos un mal dia?". Todo esto ha



sido programado para hacer que el alumno sienta que la computadora no es
totalmente impersonal. Ademas, esta disefiado para aumentar la motivacion.

Las ventajas de la instruccion asistida por computadora incluyen una instruccion
individualizada, un tiempo corto de capacitacion y la eliminacién de transportarse
para capacitarse. Algunas ventajas para el alumno son poder trabajar a su propio
ritmo, comenzar y finalizar una leccion cuando le convenga y entrar en un

programa de su nivel real de conocimientos.

Simulacién. Una simulacion estd disefiada para hacer una replica de las
caracteristicas fundamentales del mundo real que se necesitan para producir el
aprendizaje y la transferencia. El propésito de la simulacidén es producir fidelidad
psicolégica; es decir, reproducir aquellos conocimientos, habilidades y aptitudes
necesarios para desempefiar un trabajo en las tareas de formacién. Tal como
Goldstein (1991) observd, un aspecto importante de estos simuladores es que
permiten que se reproduzca el ambiente bajo el control del capacitador. Los
ambientes se crean mediante un cuidadoso disefio y planificacion para proporcionar
variedad en las caracteristicas fundamentales de la situacidon real La simulacion
también permite ampliar, comprimir o repetir el tiempo, dependiendo de las

necesidades de entrenamiento de los participantes;

La conducta final en el puesto a aprender es a menudo muy compleja para que un
participante la pueda manejar con seguridad en una situacion real. Las
simulaciones permiten que el participante sea introducido lentamente en las
caracteristicas fundamentales de la tarea, sin ningun peligro para él, compafieros
de trabajo o el caro equipo. Las simulaciones también permiten que el participante
practique procedimientos de emergencia antes de ser expuesto a situaciones
peligrosas en la vida real. Las simulaciones de vuelo, por ejemplo, manifiestan un
alto grado de fidelidad fisica, la representacion exacta del mundo real del equipo
operativo. Las simulaciones de vuelo son tan complejas que de manera practica se
puede experimentaria todos los aspectos de un vuelo. Goldberg, Mastaglio vy
Johnson (1995) describieron el desarrollo de la Distributed Interactive Simulation
(DIS) (Simulacion Interactiva Distribuida) utilizada por el ejército para entrenar a
las unidades de infanteria acorazada y mecanizada en los sistemas de armamento.
La DIS combina simuladores de aviacion, ingenieros de combate, defensa aérea y
artilleria de campafia para representar un campo de batalla combinando diferentes

armas.



Muchos juegos utilizan simulaciones. Los juegos empresariales forman a los
empleados en ciertas habilidades. Siguiendo las reglas del juego, los participantes
intentan lograr los objetivos enunciados en el ejercicio. Los juegos empresariales se
pueden utilizar para capacitar individuos o grupos. Los juegos se han desarrollado
para simular los problemas de las relaciones personales, los aspectos financieros y
de presupuesto, y las decisiones de adjudicacion de recursos. A los participantes se
les introduce en el objetivo y luego se evallua si lo han logrado. Los juegos
empresariales son populares entre los directores y ejecutivos de capacitacion, en

especial, los relacionados con el mundo financiero.

Un problema con las simulaciones que componen a un juego es que los
participantes saben que es so6lo un juego. Perder en un juego no es lo mismo que
perder en un trabajo. Los participantes a veces se comportan de forma diferente a
como lo harian en una situacion real. Por ejemplo, en un curso de marketing se
cred un juego empresarial para simular la comercializacién de un producto. La clase
se dividid en equipos de trabajo. El equipo que consiguié el mayor beneficio al final
del semestre recibié un premio. Siguiendo las reglas del juego se contabilizé el
"volumen de ventas" de cada equipo de trabajo cada semana. Con el paso de las
semanas, algunos equipos de trabajo fueron descendiendo de manera gradual en
sus beneficios. Asi que los miembros de los equipos que iban perdiendo
comenzaron a asumir riesgos poco naturales con sus empresas, riesgos que
probablemente no habrian tomado en un trabajo real. No les importaba si sus
acciones fallaban (la empresa entré en bancarrota) porque sdlo era un juego y si
acertaban con sus riesgos impetuosos, recibirian un premio. En este caso, el juego
no incluyd algunos elementos clave de un puesto. A diferencia de un semestre, la
vida de una empresa real no termina en una fecha predeterminada. Las
consecuencias de perder el trabajo (asi como de destruir una empresa) no son las
mismas que las de no lograr un premio escolar. Las mejores simulaciones son
"mejores" porque permiten un alto grado de transferencia de la capacitacion al
trabajo real. No es necesario decir que algunas simulaciones son mas faciles que

otras de elaborar para aumentar al maximo esta transferencia.

Dramatizacion. La dramatizacion es un método de formacion dirigido con frecuencia
a mejorar las habilidades en las relaciones personales o de técnicas de ventas. A
diferencia de la instrucciéon programada, la cual se dirige de forma deliberada al
individuo, la dramatizacién implica a muchas personas. La dramatizacidon en su

origen se desarrollé a partir de la Psicologia clinica, en la que los problemas que



implican interacciones personales, reales o imaginarias, se presentan y luego se

escenifican de forma espontanea.
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Frequencies

Statistics
Difundeny Medios para
promocionan difundir
los objetivos y objetivos y Son claras y Porcentaje
metas metas objetivas factibles
N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 1,8110 1,0854 1,0732 2,9512
Std. Error of Mean 4,860E-02 2,189E-02 2,040E-02 6,104E-02
Median 2,0000 1,0000 1,0000 3,0000
Mode 2,00 1,00 1,00 3,00
Std. Deviation ,6224 ,2803 ,2612 , 7817
Variance ,3874 7,856E-02 6,823E-02 ,6111
Range 2,00 1,00 1,00 4,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 3,00 2,00 2,00 5,00
Sum 297,00 178,00 176,00 484,00
Statistics
EvalGan
Logro reflejado | sistematica el
Compromiso Compromiso en los desempefio
individual de su grupo estimulos laboral
N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 3,6159 3,1098 1,1951 1,4573
Std. Error of Mean 5,698E-02 6,238E-02 3,104E-02 3,902E-02
Median 4,0000 3,0000 1,0000 1,0000
Mode 4,00 3,00 1,00 1,00
Std. Deviation 7297 ,7989 ,3975 ,4997
Variance ,5325 ,6382 ,1580 ,2497
Range 3,00 4,00 1,00 1,00
Minimum 2,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 5,00 5,00 2,00 2,00
Sum 593,00 510,00 196,00 239,00

Page 1



Statistics

Actividad
Se evalla la Refuerzan sobresaliente Sele

calidad y comportamei se le reconviene

productividad ntos positivos reconoce 0 sanciona
N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 1,9817 1,4024 1,8659 1,7439
Std. Error of Mean 7,105E-02 4,635E-02 5,963E-02 5,375E-02
Median 2,0000 1,0000 2,0000 2,0000
Mode 1,00 1,00 2,00 2,00
Std. Deviation ,9099 ,5936 , 7636 ,6884
Variance ,8279 ,3524 ,5831 L4739
Range 2,00 2,00 2,00 2,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 3,00 3,00 3,00 3,00
Sum 325,00 230,00 306,00 286,00

Statistics
Adecuandos y
equitativos
Explicaciones las Se entrgan
para evitar reconocimient sistematica
indeseables 0s y castigos | Son comunes mente

N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0

Mean 1,2500 1,2439 1,1585 1,1220
Std. Error of Mean 3,392E-02 3,364E-02 2,861E-02 2,563E-02
Median 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
Mode 1,00 1,00 1,00 1,00
Std. Deviation 4343 ,4307 ,3664 ,3282
Variance , 1887 , 1855 , 1342 , 1077
Range 1,00 1,00 1,00 1,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 2,00 2,00 2,00 2,00
Sum 205,00 204,00 190,00 184,00
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Statistics

Premios y
Existen castigos Nivel en el Su trabajo
estudios para | oportunam programa cubre sus En que
conductas ente de calidad expectativas medida
N Valid 164 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1,6402 1,1829 4,7317 1,3598 3,0732
Std. Error of Mean 3,759E-02 | 3,028E-02 | 5,612E-02 3,759E-02 |6,330E-02
Median 2,0000 1,0000 5,0000 1,0000 3,0000
Mode 2,00 1,00 5,00 1,00 3,00
Std. Deviation 4814 ,3878 , 7187 ,4814 ,8107
Variance ,2317 , 1504 ,5165 ,2317 ,6572
Range 1,00 1,00 3,00 1,00 3,00
Minimum 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00
Maximum 2,00 2,00 5,00 2,00 5,00
Sum 269,00 194,00 776,00 223,00 504,00
Statistics
Labor en Expectativas
Actuales condiciones de sus
condiciones adversas comparferos Clima laboral
N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 2,1220 1,7012 1,8415 1,7317
Std. Error of Mean 5,027E-02 5,618E-02 4,489E-02 4,900E-02
Median 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000
Mode 2,00 1,00 2,00 2,00
Std. Deviation ,6438 , 7194 5749 ,6276
Variance ,4145 5175 ,3305 ,3938
Range 2,00 2,00 2,00 2,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 3,00 3,00 3,00 3,00
Sum 348,00 279,00 302,00 284,00




Statistics

Sus
Sistema de actividades Realiza
principios y Trato Discrimin son su mejor
valores autoridades acion relevantes esfuerzo
N Valid 164 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1,2561 1,2317 1,1890 1,6463 1,4268
Std. Error of Mean 4,378E-02 3,305E-02 | 3,067E-02 5,384E-02 | 4,416E-02
Median 1,0000 1,0000 1,0000 2,0000 1,0000
Mode 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Std. Deviation ,5607 4232 , 3927 ,6895 ,5655
Variance , 3144 , 1791 , 1542 L4754 ,3198
Range 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00
Sum 206,00 202,00 195,00 270,00 234,00
Statistics
La calidad del Politicas Comportami Las
trabajo que institucio ento de las autoridades lo
desempefia nales autoridades estimulan
N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 1,4878 1,3841 1,4573 1,5549
Std. Error of Mean 4,776E-02 | 4,528E-02 4,440E-02 4,912E-02
Median 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
Mode 1,00 1,00 1,00 1,00
Std. Deviation ,6116 ,5798 ,5686 ,6291
Variance 3741 , 3362 ,3233 ,3957
Range 2,00 2,00 2,00 2,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 3,00 3,00 3,00 3,00
Sum 244,00 227,00 239,00 255,00
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Statistics

Promueven la
Autoridades capacitacion y Aprendido Relacion
condicionan adiestramient algo de sus con sus
su conducta 0 compafieros compaeros
N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 1,0854 1,3110 1,1159 1,5000
Std. Error of Mean 2,189E-02 4,199E-02 2,507E-02 4,931E-02
Median 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
Mode 1,00 1,00 1,00 1,00
Std. Deviation ,2803 ,5378 ,3210 ,6315
Variance 7,856E-02 ,2892 , 1031 ,3988
Range 1,00 2,00 1,00 2,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 2,00 3,00 2,00 3,00
Sum 178,00 215,00 183,00 246,00
Statistics
Ha Ha
modificado modificado
su conducta por
premios o instruciones Condiciones
Comportamie | reconocimie de sus fisicas 'y
nto individual ntos superiores mentales
N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 1,7744 1,1220 1,7866 1,1463
Std. Error of Mean 5,355E-02 2,563E-02 3,209E-02 3,264E-02
Median 2,0000 1,0000 2,0000 1,0000
Mode 2,00 1,00 2,00 1,00
Std. Deviation ,6858 ,3282 ,4110 ,4181
Variance ,4703 , 1077 ,1689 , 1748
Range 2,00 1,00 1,00 2,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 3,00 2,00 2,00 3,00
Sum 291,00 184,00 293,00 188,00
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Statistics

Posee en

Situacion Cual es nivel Condiciones plan de vida

personal de motivacion | satisfactorias y de carrera

N Valid 164 164 164 164

Missing 0 0 0 0

Mean 1,5000 1,6829 1,2500 1,5976

Std. Error of Mean 4,698E-02 5,025E-02 3,392E-02 3,841E-02

Median 1,0000 2,0000 1,0000 2,0000

Mode 1,00 2,00 1,00 2,00

Std. Deviation ,6016 ,6436 ,4343 ,4919

Variance ,3620 ,4142 ,1887 ,2420

Range 2,00 2,00 1,00 1,00

Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00

Maximum 3,00 3,00 2,00 2,00

Sum 246,00 276,00 205,00 262,00

Statistics
Cursos
Futuro Ingresos incremento su En que
inmediato | satisfacer | Puesto actual | productividad medida

N Valid 164 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1,5793 1,5976 1,6829 1,6463 2,8415
Std. Error of Mean 4,736E-02 | 3,841E-02 4,035E-02 3,745E-02 |6,293E-02
Median 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 3,0000
Mode 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Std. Deviation ,6066 ,4919 ,5167 4796 ,8060
Variance , 3679 ,2420 , 2669 ,2300 ,6496
Range 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00
Maximum 3,00 2,00 3,00 2,00 4,00
Sum 259,00 262,00 276,00 270,00 466,00




Statistics

Cubren sus
Instructores necesidades Estan bien
Tipo de curso son de superaciéon | organizados
Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 2,3476 2,0671 1,2378 1,2988
Std. Error of Mean 6,332E-02 6,480E-02 3,335E-02 3,585E-02
Median 3,0000 2,0000 1,0000 1,0000
Mode 3,00 3,00 1,00 1,00
Std. Deviation ,8109 ,8299 4270 ,4591
Variance ,6576 ,6887 ,1824 ,2108
Range 2,00 2,00 1,00 1,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 3,00 3,00 2,00 2,00
Sum 385,00 339,00 203,00 213,00
Statistics
Coémo
calidad de
los recursos Afos Genero Escolaridad
N Valid 164 164 164 164
Missing 0 0 0 0
Mean 1,5549 2,6585 1,4817 3,4634
Std. Error of Mean 5,208E-02 |7,948E-02 | 3,914E-02 ,1631
Median 1,0000 3,0000 1,0000 3,0000
Mode 1,00 3,00 1,00 2,00
Std. Deviation ,6670 1,0179 ,5012 2,0882
Variance ,4448 1,0361 ,2512 4,3606
Range 2,00 3,00 1,00 6,00
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 3,00 4,00 2,00 7,00
Sum 255,00 436,00 243,00 568,00




Statistics

Programa | Antiguedad
N Valid 164 164
Missing 0 0
Mean 3,3780 3,1585
Std. Error of Mean , 1239 , 1163
Median 3,0000 3,0000
Mode 2,00 3,00
Std. Deviation 1,5871 1,4900
Variance 2,5188 2,2201
Range 5,00 6,00
Minimum 1,00 1,00
Maximum 6,00 7,00
Sum 554,00 518,00
Frequency Table
Difunden y promocionan los objetivos y metas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Siempre 50 30,5 30,5 30,5
Casi siempre 95 57,9 57,9 88,4
Nunca 19 11,6 11,6 100,0
Total 164 100,0 100,0
Medios para difundir objetivos y metas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 150 91,5 91,5 91,5
No 14 8,5 8,5 100,0
Total 164 100,0 100,0
Son claras y objetivas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 152 92,7 92,7 92,7
No 12 7,3 7,3 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Porcentaje factibles

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1a20% 10 6,1 6,1 6,1
21 a 40% 20 12,2 12,2 18,3
41 a 60% 106 64,6 64,6 82,9
61 a 80% 24 14,6 14,6 97,6
81 a 100% 4 2,4 2,4 100,0
Total 164 100,0 100,0
Compromiso individual
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 21 a40% 19 11,6 11,6 11,6
41 a 60% 30 18,3 18,3 29,9
61 a 80% 110 67,1 67,1 97,0
81 a 100% 5 3,0 3,0 100,0
Total 164 100,0 100,0
Compromiso de su grupo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1a20% 4 2,4 2,4 2,4
21 a 40% 22 13,4 13,4 15,9
41 a 60% 100 61,0 61,0 76,8
61 a 80% 28 17,1 17,1 93,9
81 a 100% 10 6,1 6,1 100,0
Total 164 100,0 100,0
Logro reflejado en los estimulos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 132 80,5 80,5 80,5
No 32 19,5 19,5 100,0
Total 164 100,0 100,0
Evallian sistematica el desempefio laboral
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 89 54,3 54,3 54,3
No 75 457 457 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Se evalla la calidad y productividad

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Siempre 69 42,1 42,1 42,1
Casi siempre 29 17,7 17,7 59,8
Nunca 66 40,2 40,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Refuerzan comportameintos positivos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Siempre 107 65,2 65,2 65,2
Casi siempre 48 29,3 29,3 94,5
Nunca 9 55 55 100,0
Total 164 100,0 100,0
Actividad sobresaliente se le reconoce
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Siempre 60 36,6 36,6 36,6
Casi siempre 66 40,2 40,2 76,8
Nunca 38 23,2 23,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Se le reconviene o sanciona
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Siempre 65 39,6 39,6 39,6
Casi siempre 76 46,3 46,3 86,0
Nunca 23 14,0 14,0 100,0
Total 164 100,0 100,0
Explicaciones para evitar indeseables
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 123 75,0 75,0 75,0
No 41 25,0 25,0 100,0
Total 164 100,0 100,0
Adecuandos y equitativos las reconocimientos y castigos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 124 75,6 75,6 75,6
No 40 24,4 24,4 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Son comunes

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Si 138 84,1 84,1 84,1
No 26 15,9 15,9 100,0
Total 164 100,0 100,0
Se entrgan sistematicamente
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 144 87,8 87,8 87,8
No 20 12,2 12,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Existen estudios para conductas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Si 59 36,0 36,0 36,0
No 105 64,0 64,0 100,0
Total 164 100,0 100,0
Premios y castigos oportunamente
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Si 134 81,7 81,7 81,7
No 30 18,3 18,3 100,0
Total 164 100,0 100,0
Nivel en el programa de calidad
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid B 6 3,7 3,7 3,7
C 8 49 49 8,5
D 10 6,1 6,1 14,6
E 140 85,4 85,4 100,0
Total 164 100,0 100,0
Su trabajo cubre sus expectativas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Si 105 64,0 64,0 64,0
No 59 36,0 36,0 100,0
Total 164 100,0 100,0




En que medida

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 21 a40% 40 24,4 24,4 24,4
41 a 60% 80 48,8 48,8 73,2
61 a 80% 36 22,0 22,0 95,1
81 a 100% 8 4.9 49 100,0
Total 164 100,0 100,0
Actuales condiciones
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Optimistas 25 15,2 15,2 15,2
Normales 94 57,3 57,3 72,6
Pesimas 45 27,4 27,4 100,0
Total 164 100,0 100,0
Labor en condiciones adversas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Siempre 74 45,1 45,1 45,1
Casi siempre 65 39,6 39,6 84,8
Nunca 25 15,2 15,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Expectativas de sus compafieros
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 42 25,6 25,6 25,6
Regular 106 64,6 64,6 90,2
Malo 16 9,8 9,8 100,0
Total 164 100,0 100,0
Clima laboral
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 60 36,6 36,6 36,6
Regular 88 53,7 53,7 90,2
Malo 16 9,8 9,8 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Sistema de principios y valores

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 132 80,5 80,5 80,5
Regular 22 13,4 13,4 93,9
Malo 10 6,1 6,1 100,0
Total 164 100,0 100,0
Trato autoridades
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 126 76,8 76,8 76,8
No 38 23,2 23,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Discriminacién
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 133 81,1 81,1 81,1
No 31 18,9 18,9 100,0
Total 164 100,0 100,0
Sus actividades son relevantes
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Siempre 78 47,6 47,6 47,6
Casi siempre 66 40,2 40,2 87,8
Nunca 20 12,2 12,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Realiza su mejor esfuerzo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Siempre 100 61,0 61,0 61,0
Casi siempre 58 35,4 35,4 96,3
Nunca 6 3,7 3,7 100,0
Total 164 100,0 100,0
La calidad del trabajo que desempefia
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 94 57,3 57,3 57,3
Regular 60 36,6 36,6 93,9
Malo 10 6,1 6,1 100,0
Total 164 100,0 100,0




Politicas institucionales

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 109 66,5 66,5 66,5
Regular 47 28,7 28,7 95,1
Malo 8 4.9 49 100,0
Total 164 100,0 100,0
Comportamiento de las autoridades
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 95 57,9 57,9 57,9
Regular 63 38,4 38,4 96,3
Malo 6 3,7 3,7 100,0
Total 164 100,0 100,0
Las autoridades lo estimulan
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Siempre 85 51,8 51,8 51,8
Casi siempre 67 40,9 40,9 92,7
Nunca 12 7,3 7,3 100,0
Total 164 100,0 100,0
Autoridades condicionan su conducta
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 150 91,5 91,5 91,5
No 14 8,5 8,5 100,0
Total 164 100,0 100,0
Promueven la capacitacion y adiestramiento
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Siempre 119 72,6 72,6 72,6
Casi siempre 39 23,8 23,8 96,3
Nunca 6 3,7 3,7 100,0
Total 164 100,0 100,0
Aprendido algo de sus compafieros
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 145 88,4 88,4 88,4
No 19 11,6 11,6 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Relacion con sus compaeros

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 94 57,3 57,3 57,3
Regular 58 35,4 35,4 92,7
Malo 12 7,3 7,3 100,0
Total 164 100,0 100,0
Comportamiento individual
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Introvertido 61 37,2 37,2 37,2
Normal 79 48,2 48,2 85,4
Extrovertido 24 14,6 14,6 100,0
Total 164 100,0 100,0
Ha modificado su conducta premios o reconocimientos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 144 87,8 87,8 87,8
No 20 12,2 12,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Ha modificado por instruciones de sus superiores
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 35 21,3 21,3 21,3
No 129 78,7 78,7 100,0
Total 164 100,0 100,0
Condiciones fisicas y mentales
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Buenas 144 87,8 87,8 87,8
Regulares 16 9,8 9,8 97,6
Malas 4 2.4 2.4 100,0
Total 164 100,0 100,0
Situacion personal
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 91 55,5 55,5 55,5
Regular 64 39,0 39,0 94,5
Malo 9 5,5 5,5 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Cual es nivel de motivacion

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 68 41,5 41,5 41,5
Regular 80 48,8 48,8 90,2
Malo 16 9,8 9,8 100,0
Total 164 100,0 100,0
Condiciones satisfactorias
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 123 75,0 75,0 75,0
No 41 25,0 25,0 100,0
Total 164 100,0 100,0
Posee en plan de viday de carrera
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 66 40,2 40,2 40,2
No 98 59,8 59,8 100,0
Total 164 100,0 100,0
Futuro inmediato
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Promisorio 79 48,2 48,2 48,2
Regular 75 45,7 45,7 93,9
Desalentador 10 6,1 6,1 100,0
Total 164 100,0 100,0
Ingresos satisfacer
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 66 40,2 40,2 40,2
No 98 59,8 59,8 100,0
Total 164 100,0 100,0
Puesto actual
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Satisfactorio 56 34,1 34,1 34,1
Seguro 104 63,4 63,4 97,6
Intrascendente 4 2,4 2,4 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Cursos incremento su productividad

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 58 35,4 35,4 35,4
No 106 64,6 64,6 100,0
Total 164 100,0 100,0
En que medida
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 21 a40% 68 41,5 41,5 41,5
41 a 60% 54 32,9 32,9 74,4
61 a 80% 42 25,6 25,6 100,0
Total 164 100,0 100,0
Tipo de curso
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Mentales 35 21,3 21,3 21,3
Manuales 37 22,6 22,6 43,9
Ambos 92 56,1 56,1 100,0
Total 164 100,0 100,0
Instructores son
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 51 31,1 31,1 31,1
Regular 51 31,1 31,1 62,2
Malo 62 37,8 37,8 100,0
Total 164 100,0 100,0
Cubren sus necesidades de superacion
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 125 76,2 76,2 76,2
No 39 23,8 23,8 100,0
Total 164 100,0 100,0
Estan bien organizados
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 115 70,1 70,1 70,1
No 49 29,9 29,9 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Coémo calidad de los recursos

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Bueno 89 54,3 54,3 54,3
Regular 59 36,0 36,0 90,2
Malo 16 9,8 9,8 100,0
Total 164 100,0 100,0
Afios
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Menos de 30 afios 28 17,1 17,1 17,1
De 31 a 40 afios 38 23,2 23,2 40,2
De 41 a 49 afios 60 36,6 36,6 76,8
50 afios 0 mas 38 23,2 23,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Genero
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Masculino 85 51,8 51,8 51,8
Femenino 79 48,2 48,2 100,0
Total 164 100,0 100,0
Escolaridad
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Primaria 26 15,9 15,9 15,9
Secundaria 49 29,9 29,9 457
Bachillerato 27 16,5 16,5 62,2
Carrera técnica 11 6,7 6,7 68,9
Licenciatura 16 9,8 9,8 78,7
Maestria 6 3,7 3,7 82,3
Sin Registro 29 17,7 17,7 100,0
Total 164 100,0 100,0
Programa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Promocion 9 55 55 55
Actualizacion 65 39,6 39,6 45,1
Desarrollo Humano 15 9,1 9,1 54,3
Computo 29 17,7 17,7 72,0
Prejubilacion 22 13,4 13,4 85,4
E. Adultos 24 14,6 14,6 100,0
Total 164 100,0 100,0
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Antiguedad

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 0 a 3 afios 21 12,8 12,8 12,8

4 a 9 afos 32 19,5 19,5 32,3

10 a 19 afios 54 32,9 32,9 65,2

20 a a 29 afos 37 22,6 22,6 87,8

30 a a 39 afios 6 3,7 3,7 91,5

40 afios 0 mas 5 3,0 3,0 94,5

Sin registro 9 55 55 100,0

Total 164 100,0 100,0

Crosstabs
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
Percent N Percent N Percent

Refuerzan
comportamientos positivos
* Logro reflejado en los 164 100,0% 0 ,0% 164 100,0%
estimulos
Refuerzan
comportamientos positivos o o o
* Su trabajo cubre sus 164 100,0% 0 ,0% 164 100,0%
expectativas
Refuerzan
comporta_mientos positivos
* Sus actividades son 164 100,0% 0 ,0% 164 100,0%
relevantes
Refuerzan
comportamientos positivos
* Las autoridades lo 164 100,0% 0 ,0% 164 100,0%
estimulan
Refuerzan
comportamientos positivos
* Cual es nivel de 164 100,0% 0 ,0% 164 100,0%
motivacion
Refuerzan
comportamientos positivos 164 100,0% 0 ,0% 164 100,0%
* Puesto actual
Refuerzan
comportamientos positivos 164 100,0% 0 ,0% 164 100,0%
* Programa

Refuerzan comportamientos positivos * Logro reflejado en los estimulos
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Crosstab

Logro reflejado en los
estimulos
Si No Total
Refuerzan Siempre Count 107 107
comportamientos % of Total 65,2% 65,2%
positivos Casi siempre Count 25 23 48
% of Total 15,2% 14,0% 29,3%
Nunca Count 9 9
% of Total 5,5% 5,5%
Total Count 132 32 164
% of Total 80,5% 19,5% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 87,7248 2 ,000
Likelihood Ratio 95,431 2 ,000
N of Valid Cases 164
a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,76.
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error® | Approx. T Approx. Sig.
Nominal by Phi , 731 ,000
Nominal Cramer's V ,731 ,000
Contingency Coefficient ,590 ,000
Interval by Interval  Pearson's R 731 ,038 13,641 ,000°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation ,710 ,046 12,841 ,000°
N of Valid Cases 164

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.

Refuerzan comportamientos positivos * Su trabajo cubre sus expectativas
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Crosstab

Su trabajo cubre sus
expectativas
Si No Total
Refuerzan Siempre Count 105 2 107
comportamientos % of Total 64,0% 1,2% 65,2%
positivos Casi siempre Count 48 48
% of Total 29,3% 29,3%
Nunca Count 9 9
% of Total 5,5% 5,5%
Total Count 105 59 164
% of Total 64,0% 36,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 155,4792 2 ,000
Likelihood Ratio 194,394 2 ,000
Linear-by-Linear 134,141 1 000
N of Valid Cases 164
a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 3,24.
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error® | Approx. T Approx. Sig.
Nominal by Phi 974 ,000
Nominal Cramer's V ,974 ,000
Contingency Coefficient ,698 ,000
Interval by Interval  Pearson's R ,907 ,020 27,441 ,000°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation ,962 ,018 44,785 ,000°
N of Valid Cases 164

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.

Refuerzan comportamientos positivos * Sus actividades son relevantes
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Crosstab

Sus actividades son relevantes
Siempre Casi siempre Nunca Total
Refuerzan _ Siempre Count 78 29 107
comportamientos % of Total 47,6% 17,7% 65,2%
positivos —
Casi siempre Count 37 11 48
% of Total 22,6% 6,7% 29,3%
Nunca Count 9 9
% of Total 5,5% 5,5%
Total Count 78 66 20 164
% of Total 47,6% 40,2% 12,2% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 140,4232 4 ,000
Likelihood Ratio 143,537 4 ,000
Linear-by-Linear
Association 100,332 1 000
N of Valid Cases 164
a. 3 cells (33,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,10.
Symmetric Measures
Asymp. b
Value Std. Error® | Approx. T° | Approx. Sig.
Nom!nal by Phi ,925 ,000
Nominal Cramer's V ,654 ,000
Contingency Coefficient ,679 ,000
Interval by Interval  Pearson's R , 785 ,028 16,105 ,000°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation , 765 ,034 15,107 ,000°
N of Valid Cases 164

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.

Refuerzan comportamientos positivos * Las autoridades lo estimulan
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Crosstab

Las autoridades lo estimulan
Siempre Casi siempre Nunca Total
Refuerzan _ Siempre Count 85 22 107
comportamientos % of Total 51,8% 13,4% 65,2%
positivos —
Casi siempre Count 45 3 48
% of Total 27,4% 1,8% 29,3%
Nunca Count 9 9
% of Total 5,5% 5,5%
Total Count 85 67 12 164
% of Total 51,8% 40,9% 7,3% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 206,1802 4 ,000
Likelihood Ratio 163,266 4 ,000
Linear-by-Linear
Association 111,651 1 000
N of Valid Cases 164
a. 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,66.
Symmetric Measures
Asymp. b
Value Std. Error® | Approx. T° | Approx. Sig.
Nom!nal by Phi 1,121 ,000
Nominal Cramer's V ,793 ,000
Contingency Coefficient , 746 ,000
Interval by Interval  Pearson's R ,828 ,032 18,768 ,000°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation , 796 ,037 16,747 ,000°
N of Valid Cases 164

a. Not assuming

the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.

Refuerzan comportamientos positivos * Cual es nivel de motivacion
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Crosstab

Cual es nivel de motivacion
Bueno Regular Malo Total
Refuerzan _ Siempre Count 68 39 107
comportamientos % of Total 41,5% 23,8% 65,2%
positivos —
Casi siempre Count 41 7 48
% of Total 25,0% 4,3% 29,3%
Nunca Count 9 9
% of Total 5,5% 5,5%
Total Count 68 80 16 164
% of Total 41,5% 48,8% 9,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 143,8712 4 ,000
Likelihood Ratio 128,802 4 ,000
Linear-by-Linear
Association 88,661 1 000
N of Valid Cases 164
a. 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,88.
Symmetric Measures
Asymp. b
Value Std. Error® | Approx. T° | Approx. Sig.
Nom!nal by Phi ,937 ,000
Nominal Cramer's V ,662 ,000
Contingency Coefficient ,684 ,000
Interval by Interval  Pearson's R ,738 ,034 13,900 ,000°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation ,699 ,037 12,452 ,000°
N of Valid Cases 164

a. Not assuming

the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.

Refuerzan comportamientos positivos * Puesto actual
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Crosstab

Puesto actual
Intrascend
Satisfactorio Seguro ente Total
Refuerzan Siempre Count 56 51 107
comportamientos % of Total 34,1% 31,1% 65,2%
positivos Casi siempre Count 48 48
% of Total 29,3% 29,3%
Nunca Count 5 4 9
% of Total 3,0% 2,4% 5,5%
Total Count 56 104 4 164
% of Total 34,1% 63,4% 2,4% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 113,126% 4 ,000
Likelihood Ratio 84,328 4 ,000
N of Valid Cases 164
a. 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,22.
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error® | Approx. T Approx. Sig.
Nominal by Phi ,831 ,000
Nominal Cramer's V ,587 ,000
Contingency Coefficient ,639 ,000
Interval by Interval  Pearson's R 579 ,049 9,030 ,000°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation ,560 ,042 8,612 ,000°
N of Valid Cases 164

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.

Refuerzan comportamientos positivos * Programa
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Crosstab

Programa
Desarrollo
Promocion Actualizacion Humano Computo

Refuerzan Siempre Count 9 65 15 18
comportamientos % of Total 5,5% 39,6% 9,1% 11,0%
positivos Casi siempre Count 11

% of Total 6,7%

Nunca Count

% of Total
Total Count 9 65 15 29

% of Total 5,5% 39,6% 9,1% 17,7%
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Crosstab

Programa
Prejubilacion E. Adultos Total
Refuerzan Siempre Count 107
com_portamientos % of Total 65,2%
positivos Casi siempre Count 22 15 48
% of Total 13,4% 9,1% 29,3%
Nunca Count 9 9
% of Total 5,5% 5,5%
Total Count 22 24 164
% of Total 13,4% 14,6% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 172,4892 10 ,000
Likelihood Ratio 191,334 10 ,000
Linear-by-Linear
Association 115,109 1 000
N of Valid Cases 164
a. 8 cells (44,4%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,49.
Symmetric Measures
Asymp. b
Value Std. Error® | Approx. T° | Approx. Sig.
Nominal by Phi 1,026 ,000
Nominal Cramer's V ,725 ,000
Contingency Coefficient ,716 ,000
Interval by Interval  Pearson's R ,840 ,016 19,733 ,000°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation ,835 ,022 19,332 ,000°
N of Valid Cases 164

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

C. Based on normal approximation.
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