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RESUMEN

El presente trabajo se enfoca al area de la psicologia organizacional que tiene como
base un desarrollo integral del personal por esta razon se realizd una investigacion
bibliografica con la finalidad de contribuir a los resultados de esta empresa Adecco
asi mismo esta institucion fue creada en el afio 1996 como resultado de la fusion
entre Adia de Suiza y Ecco de Francia dos compaiiias lideres en el servicio del

personal (Recursos Humanos).

Por esta razén pretendo identificar los procesos cognitivos que por consiguiente
hacen que un individuo tenga diferentes maneras de ver una perspectiva laboral y
motivacional tomando en cuenta que los individuos fueron criados con distintos
valores de ahi la honestidad, el respeto, tolerancia, responsabilidad, asi mismo
involucra acontecimientos culturales y sociales tales como creencias y costumbres.
Trato de mesclar lo subjetivo y la parte objetiva de lo cual influye de manera

importante en esta poblacién de trabajo.

Cabe rescatar que para muchas personas les resultara motivador el ascenso el
dinero, la estabilidad, de trabajo o simplemente el bienestar personal. Con el fin de
llegar a una plenitud tanto personal como laboral. Tenemos que abarcar una amplia
gama de oportunidades benéficas entre estas se encuentra la parte del clima

laboral.

Esto se orienta hacia los objetivos generales de la institucion directamente en la
satisfaccion de los trabajadores y que a su vez influye en la productividad, por lo
tanto se encuentra relacionado con el entorno social por esta razon

interaccionamos como equipo para un apoyo mutuo.

Con respecto a la retroalimentacion. Nos permite conocer y fomentar las fortalezas
y se establecen las pautas para trabajar sobre las debilidades generando confianza
asia nosotros mismos, asi como una mejor comunicacion, empatia y convivencia

con el supervisor que se encuentra en el area de trabajo.



En resumen para poder desarrollar a estas habilidades es necesario una
autoevaluacion puesto a que influye de manera positiva ya que va de acuerdo a la
disposicion o actitud que mostro el individuo a lo largo de su jornada laboral y por
altimo se involucran los programas de calidad en eta parte esencial se cohesionan
aspectos concretos y objetivos tales como responsabilidad, interés dedicacion y

actitud etc.

Del mismo modo es importante rescatar que esta investigacion también nos habla
acerca de las jerarquias béasicas. Por consiguiente la fisiologica, de seguridad, la

social, estima y autorealizacion.

Asi mismo, en el resultado de esta investigacion bibliografica se realiz6 el disefio
de una metodologia que haga posible la implementacién de una manera préactica
de promover el desarrollo integral del personal en colaboracién de un equipo bien

estructurado, es decir desde el personal de recursos humanos y supervisores.

Por ultimo, se toma en cuenta que cada uno de los aspirantes toma un rol
importante con el objetivo de influir de manera positiva, con el fin de que desempefie
un mejor papel en el ambito organizacional, en beneficio de la empresa para la cual

se trabaja.
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CAPITULO I. LA INSTITUCION

1.1 Introduccion al trabajo

Hoy en dia las empresas y las instituciones tanto Mexicanas, como en otros paises,
su atencién se enfoca a diferentes procedimientos de calidad que buscan mantener
un proceso de mejora continua, para lo cual es necesario contar con una
metodologia que documente las actividades por procesos y definiendo mecanismos

de evaluacion y seguimiento.

Asi mismo tenga una secuencia metodoldgica y concreta ya que en este caso la
mayoria de las instituciones buscan un desarrollo integral es decir, el bienestar de
la persona en un entorno de trabajo o ambiente de trabajo seguro desde un ambito

econdmico, personal, social, y cultural.

Esta investigacion busca encontrar, o bien generar, una metodologia confiable y
practica, estructurada para promover el desarrollo integral del personal en una

empresa.

Cabe destacar los puntos principales que originaron el interés del presente trabajo
de investigacion, asi como la justificacién de la pertinencia del tema: Ademas se
plantean tanto las hipétesis, asi como las preguntas de investigacion, los objetivos

y las delimitaciones y limitaciones del presente trabajo.

El marco tedrico de la investigacion se revisa posteriormente, profundizando los
temas de motivacion, cultura organizacional, reingenieria, y sistemas de calidad
total, como soporte tedrico para orientar el disefio de una metodologia que

promueva el desarrollo integral del personal.
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1.2 Antecedentes y teorias de una institucion

Para abordar este tema es necesario hablar sobre: La institucion que promueve el
desarrollo integral para impulsar la calidad de vida del personal y su familia de las
empresas que la patrocinan a través de diversas actividades tales como eventos,

servicios y beneficios entre otras.

Esto con el fin de realizar un esfuerzo en el cual podamos desarrollar una serie de
aspectos de la persona entre estos se encuentra el &mbito del trabajo, familia,

sociedad, valores, educacion, salud y economia.

Siendo que su labor de promover el desarrollo integral de los colaboradores y de
sus familias comenzé antes de que las leyes Mexicanas establecieran como
obligacion de las comparfiias otorgas servicios de salud y vivienda para sus

trabajadores.

Para el grupo Adecco la responsabilidad social empresarial tiene un significado real.
Debido a ello la filosofia de trabajo de la empresa es combinar las necesidades
laborales de los individuos y del negocio, llegando a las familias y las sociedades

con las que interactua. Pollet Herve (2006, pp. 7)

Ahora bien, las empresas patrocinadoras de esta institucion ya proporcionaban
estos beneficios generando un equilibrio pleno de los diferentes aspectos de la

persona, proporcionando diferentes herramientas y programas (Krauze, 2006).

Para este trabajo es necesario aclarar que se lleva a cabo en la empresa Adecco
esta es una compafia de recursos humanos el grupo Adecco da trabajo
aproximadamente 700000 trabajadores con contratos temporales y cuenta con mas
de 34.00 empleados propios y 5.200 de oficinas en mas de 60 paises y territorios

alrededor del mundo.

El grupo Adecco es la empresa matiz de un gran nimero de marcas a nivel

internacional incluyendo a Modis Spring, Professional, Badenoch Clark entre otros.
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Sin embargo; el grupo ofrece una amplia variedad de servicios que incluyen
personal temporal, colocacion permanente y desarrollo de talento, asi como

externalizacion y consultorias los mercados clave del grupo Adecco son:

Francia, Norte América, Reino Unido, Irlanda, Japon, Alemania, Australia, Paises
nérdicos, Nueva Zelanda y Suiza.

Adecco fue creada en el afio 1996 como resultado total dela fusion entre Adia de
suiza y Ecco de Francia dos compafias lideres en el servido del personal con

perfiles geograficos complementarios. Pollet Herve (2006, pp. 7).

Que tuvo un crecimiento un crecimiento importante hacia los afios 90 decidieron
unirse para formar Adecco la empresa mas grande en todo el mundo en brindar

este tipo de servicios.

Como consecuencia en los afios 1997 y 2000 hace una entrada como TAD
Resources Internacional Massachusetts. En el afio 2000 Adecco adquiere la
funcién de proveer el personal a Olsten de Melville (Nueva York). Y asi se convierte

en la empresa numero uno de reclutamiento en EE.UU 11.6 mil millones.

En el 2002 reconociendo la demanda creciente de servicios profesionales y
expertos, asi como, la creciente importancia de traer el talento. Adecco consolida
sus negocios bajo tres nombres principales y crea tres divisiones globales para
entregar sus servicios. Pollet Herve (2006, pp. 7-8)

Hasta finales del 2003 Adecco sufre problemas contables que no le permiten

presentar balances y cae en la bolsa de valores generando demasiadas perdidas.

En el 2005 después de una revision de estrategia Adecco hace un compromiso de

ampliarse por el realineamiento a través de seis lineas (Profesional Busines).

Definidas por campos ocupacionales complementando su negocio esencial de

oficina e industrial.

Cabe mencionar; que en afio 2006 la empresa anuncia una estrategia dual

enfocada a proveer el personal profesional y general después de la adquisicion de
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AG DIS. Asume la posicion de oficial de Adecco y Dominik Daniel se convierte en

el director financiero.

Por lo tanto, en el afio 2007 la asamblea general aprueba el nombramiento

Dormann antiguo Vicepresidente como el presidente de consejo.

El primero de Enero del 2009 Rolf DO comienza como presidente de la junta
directiva del grupo Adecco y el primero de Junio del mismo afio Patrick De

Maeseneire asume el cargo superior del grupo Adecco.

Co respecto a su mision de la institucién Adecco pretende inspirar a las personas y
organizaciones a lograr un mayor rendimiento, efectividad y eleccion en el ambito

laboral, para el beneficio de todos los interesados.

Como la compaiiia de servicio de empleo mas grande del mundo, un negocio que
positivamente impacta en millones de personas cada afio, son conscientes de la

funcion global y de su mision,

Por otro lado en cuanto a su vison es alcanzar y mantener una posicion de liderazgo
en los negocios con un solido y sustentable desempefio, con base a la excelencia

y calidad del servicio que se ofrece.

En cuanto a sus valores de Adecco es creer que la reputacion es el valor mas
importante que tienen. Ya que luchan para construir y sostener la reputacion a
través de un compromiso continuo, y aplicar los valores esenciales tales como el

respeto, responsabilidad, honestidad e integridad.

e Respeto por los derechos y la dignidad de todas las personas y
organizaciones siendo honrados y justos.

e Responsabilidad por nuestras acciones. Consecuentes en lo que se dice y
se hace.

e Honestidad. Con los colegas, socios, clientes, proveedores.

e Integridad. Por hacer lo correcto, incluso cuando es dificil o no resulta

popular
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1.3 Definicién de institucion

Para abordar el tema una institucion es cualquier tipo de organizacibn humana que
implica relaciones estables y estructuradas entre las personas que se mantienen

en el tiempo con el fin de cumplir una serie de objetivos explicitos o implicitos.

Las instituciones son sistemas de reglas sociales establecidas o inmersas que

estructuran las interacciones sociales. Hodgson Geoffrey (2009)

Por lo tanto una institucion implica practicas, habitos y costumbres que se
encuentran regidas ya sea por normas morales o bien por disposiciones legales.
Es posible que se pueda abarcar desde unas pocas personas hasta miles de
individuos segun el alcance que tenga, suele tener una cultura comun a todos sus
miembros que comparten ciertas ideas y valores que los motivan a formar parte de

ellas.

Ahora bien toda institucion se compone de reglas formales e informales a la ves las
reglas formales son las que alcanzan un caracter juridico (puede tratarse de una

ley solo valida y que suelen estar escritas en algun tipo de cddigo institucional).

Las reglas informales son hébitos y criterios morales que no alcanzan caracter
juridico ni so escrito, pero son obedecidas por existir. Muchas veces las reglas
informales pueden transformarse en reglas formales o viceversa segun cambien las

condiciones sociales en las que existe la institucion.

Cabe recatar que las instituciones no son resultado de una planificaciéon si no que
surge a lo largo del tiempo en repuesta a necesidades de la poblacion o como
resultado de la lucha por el poder entre individuos o grupos. Las instituciones suelen
modificar elementos de si mismas para adaptarse mejor a las circunstancias

cambiantes.
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Cuando los hombres crean asociaciones deben crear también reglas y
procedimientos para la tramitacion de los asuntos comunes y para la regularizacion
Hanson Robert C. (1961, p. 95).

Por lo que se hace hincapié en que una institucion: También abarca aspectos
relacionados a diferentes entornos ya sea formales e informales de los cuales se
trabaja en conjunto para el pleno desarrollo de esta institucion y de la integridad del
personal, es decir para su desarrollo integral y el bienestar de la persona existen
prestaciones de ley como puede ser el seguro de vida relacionado a aspectos de
salud y de alimentacion.

Dentro de la institucion debe de existir un excelente ambiente de trabajo para la

colaboracién en equipo.

Para empezar en los aspectos informales destaca la socializacion del individuo asi
mismo involucra acontecimientos asociados a diferentes actividades como eventos

y otros beneficios que involucra a la familia.

En este caso son los valores y costumbres que se asocian para una sana

convivencia de los integrantes de estas diferentes instituciones.

En el ambito formal destacan los mas altos estandares y politicas estrictamente
formuladas para llevar un control y manejo del personal. Por este motivo se

encuentra la responsabilidad.

En muchas ocasiones se tienen que realizar sacrificios con respecto a la parte
informal de dicha institucion asumiendo que los individuos tienen que cancelar
algun evento cultural para acudir al horario que rige y otorga la institucion para

desempeiniar sus labores encomendadas.

La responsabilidad social empresarial debe sustentarse en los valores expresados
por la empresa y debe ser plasmada en un conjunto integral de politicas practicas
y programas a lo largo de las operaciones empresariales para institucionalizarla.
Cajiga Calderon Juan (2019, p. 4).

15



Asi mismo es de suma importancia llevar a cabo los aspectos formales debido a
que son de cardcter juridico es decir que estan obligados a llevar a cabo este
proceso al pie de la letra ya que de por medio existe un contrato de lo cual el
individuo firmo y estibo de acuerdo con las politicas de dicha institucion solo si en
caso de no ser respetado es muy probable que la persona sea sancionada y de

cumplirlos sea beneficiada con bonos o incentivos.

En pocas palabras en un aspecto formal se encuentra la confidencialidad de datos
personales o firmas electrénicas que se resguardan y que solamente son exclusivas

para una sola persona.

Cabe mencionar que una institucion ya sea de caracter politico, econémico, laboral,
cientifico, o educativo esta respaldada por una base de caracter juridico con el fin

de avalar y llevar a cabo la integridad y la responsabilidad de cada institucion.

1.3.1 Tipos de institucion

El uso del término institucion se ha generalizado en las ciencias sociales en los
ultimos afios reflejando el crecimiento de la economia industrial y el uso del
concepto de institucion en otras disciplinas incluyendo la filosofia, sociologia. La

politica y la geografia Hodgson Geoffrey (20011, p. 21).

En términos generales una institucion no solamente se limita en un solo campo de
estudio debido a que tiene un amplia gama de temas de trabajo entre estas se
encuentran las que ya se mencionaron y otras mas tales como las Economicas,
cientificas, educativas entre otras. Cada una de las diferentes instituciones las
explicaremos mas adelante, sobre todo para tener en claro que es a lo que se
dedica cada una de estas y asi mismo tener un amplio panorama y argumentacion

para poder llegar a lo que se requiere en esta investigacion.
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En primer lugar se debe considerar que lo primordial es clasificar las diferentes
instituciones existen dos las formales e informales las formales abarcan reglas y las

informales no necesariamente tienen un orden e especifico.

1.3.2 Instituciones formales

Para describir este apartado la institucion formal cuanta con una organizacion
reconocida por las leyes por lo general estas se corresponden con formas juridicas
gue estan contempladas como tal por la ley es decir que estas obedecen a un molde

prestablecido por las mismas leyes.

De esta forma las instituciones generan marcos de caracter social, politico y
econémico que hacen mas predecible la conducta de las personas reduciendo el
riesgo y proporcionando acciones colectivas que mejoran el desempeio

econdémico. Camargo Mayorga David Cardona Garcia Octavio (2018, p. 375)

1.3.3 Institucion Informal

Con respecto a las instituciones informales son las normas culturales de una
sociedad y se crean, se mantienen y se transforman a través de la educacion,
entendida como las acciones que reproducen y mantienen, transforman una cultura,
estan incorporadas a los individuos en forma de creencias, habitos lo que hace que

su cambio sea muy lento debido a la inercia cultural.
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1.3.4 Instituciones politicas

En relaciona las instituciones politicas se describen como quienes regulan y vigilan
normas de conducta y costumbres consideradas importantes para una sociedad

como las particulares organizaciones formales de gobierno y servicio publico.

Asi mismo las estructuras y mecanismos de orden social en la especie humana son
uno de los principales objetivos de estudio en las ciencias sociales como la
antropologia, la sociologia las ciencias politicas, la administracion entre otras. Son
un tema de estudio central para el derecho el régimen formal para la elaboracién
he implementacion de reglas.

Las instituciones son un instrumento poderoso para resolver problemas sociales
pueden ser para promover comportamientos que generan beneficios sociales, asi

como para inhibir conductas dafinas para la sociedad. Nacif Benito (2007, p. 7).

Sin embargo, la institucién pretende dar a conocer la relevancia que tiene en el
sistema politico, las instituciones politicas como organismos que se enfocan para
la evolucion de la sociedad desde la perspectiva que los ciudadanos se identifiqguen
con la relacion de estas, con los entes que conforman una nacion tras la busqueda

de la socializacion y apertura de conocimientos sobre la politica que rige un pais.

Si bien todo orden politico estable se basa en instituciones, un orden politico

democratico sofisticado y complejo. Nacif Benito (2007, p. 35).

Las instituciones politicas guardan relacion con los aspectos de orientacién y
persecucion de la estabilidad social con el fin de preservar su evolucién. El nuevo
constitucionalismo define a las instituciones politicas como el andamiaje juridico
politico en el cual se soporta la vida de un pais estas a su vez estan conformadas

por un conjunto de normas y valores que son leyes del sistema politico.
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1.3.5 Instituciones econémicas

Para abordar la definicion de instituciones econdémicas varia, la mayoria concuerda
en que la idea de instituciones compromete normas, regulaciones y leyes usadas

para establecer las reglas del juego y el orden de la sociedad.

Las instituciones econdmicas configuran los incentivos de los agentes econémicos.
Las personas que toman las decisiones de crear empresas, invertir, innovar y
trabajar estan condicionadas por las regularizaciones existentes, para la seguridad
que perciban en el marco normativo. Sebastian Carlos R. Serrano Gregorio. Roca
Jer6nimo (2008, p. 2).

Mientras tanto los diferentes elementos condicionan y modifican el comportamiento
de un individuo y grupos por los que sus acciones se vuelven mas predecibles para

los demas.

Por consiguiente las instituciones econdmicas son sistemas durables de reglas
sociales establecidas he incrustadas por convenciones que estructuran las

interacciones sdcales (Hodgson, 2001).

En términos generales se puede notar que una institucion econdmica abarca en
gran medida aspectos personales y sociales, es decir llegar a un beneficio tanto

para los miembros de la institucion.

Asi como para las personas de un caracter externo por ejemplo un empleado que
trabaja para dicha institucion y este les facilita el producto a mas personas externas

como a los clientes.
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1.3.6 Instituciones juridicas

Savigny asigna un papel activo al jurista captando el sentido y exponiendo el
derecho existente. Ellos son los verdaderos artifices del Derecho sistematico.
Salinas Alvarado Eduardo. 20012, p. 155).

Hoy en dia las instituciones juridicas estan ligadas a los conceptos de normas y
relaciones juridicas, pero también el concepto de ordenamiento juridico que se
articula en cada una de sus ramas en torno a subconjuntos de normas que se
ordenan alrededor de un nucleo comun de relaciones juridicas, como las relaciones

familiares societarias.

Es decir que este conjunto de normas y relaciones juridicas ordenadas en torno a
una idea comun, se les denomina instituciones juridicas lo que nota de sentido a

las normas es precisamente su adscripcion a una determinada institucion.

Por lo tanto los juristas Romanos fueron los que iniciaron la ordenacion sistematica
de las normas juridicas en instituciones y el método que utilizaron ha seguido
siendo empleado por gran parte de los cientificos del derecho t de ahi que podemos

concluir que las instituciones juridicas son construcciones de la dogmatica juridicas.

1.3.7 Instituciones laborales

Para describir los aspectos de un ambito laboral son situaciones o elementos
vinculados de una u otra forma con el trabajo entendido como cualquier actividad
fisica o intelectual que recibe algun tipo de respaldo o remuneracién en el marco

de una actividad o institucién de indole social.

El mercado de trabajo se encuentra regulado por un conjunto de normas préacticas

y politicas que tienen influencia sobre su funcionamiento y sobre cada aspecto a lo
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largo de la vida de las personas como trabajadores, tanto fuera como dentro del

ambito laboral. Bertranou Fabio, Casanova Luis (2015, p. 9).

Hoy en dia se considera que una institucion integral por individuos contribuye con
el esfuerzo a la institucion con reglas obligaciones y derechos. Aso mismo el
termino puede tener relacion al aspecto legal del trabajo que incluye aquellas
consideraciones leyes y normativas regidas a nivel politico para cualquier situacion

de trabajo.

En otras palabras, un trabajo se considera como tal legalmente cuando existe un
contrato entre el individuo que ofrece su servicio y capacidades a los fines de la
institucion y la empresa que se beneficiara en dichas capacidades, este contrato
regula las condiciones en las que se llevara adelante el trabajo. El plazo por el dicho

contrato esta vigente y las obligaciones de cada una de las personas.

En uno de los casos as frecuentes es que el individuo se compromete a ofrecer sus
servicios que seran remunerados por parte de la empresa en forma semanal, o
mensual. A su vez el contrato puede detallas otras obligaciones derechos y
beneficios para cada una de las personas. Por ejemplo la posibilidad de que el
empleado obtenga un periodo de receso o mejor dicho descanso, asi como también

vacaciones anualmente.

Durante la década de 1999 se produjo un avance importante en relacion con las
politicas de mercado de trabajo dado que estas fueron institucionalizadas e la ley
Nacional del Empleo (LNE) de 1991 Fabio, Casanova Luis (2015, p. 42).

En las situaciones laborales mas frecuentes existe una divisién del trabajo que
contempla la existencia de distintos puntos con distintas responsabilidades y
beneficios en su misma empresa u organizacién y en general supone algun tipo
organigrama mas o menos virtual u horizontal y en general los aspectos laborales
de cada individuo en una empresa son contemplados por un area o coordinacion

de Recursos Humanos que procura el bienestar y conformidad del individuo.
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1.3.8 Instituciones cientificas

Son instituciones dedicadas a la investigacion cientifica. Estan vinculadas a las

instituciones educativas y a los ambitos politicos y econdmicos.

Una de las primeras bases de la ciencia es que la humanidad se beneficie de la
generacion de sus conocimientos por medio de su incorporacion a los procesos de

produccion. Retana Guiascon, Oscar Gustavo (2009, p. 46)

Con respecto a estas instituciones cientificas son de caracter formal puesto a que
no solamente se rigen por si mismas ya que existen otras instituciones que trabajan
en conjunto, una de las instituciones con la cual laboran de manera sistematica son
en relacion a las instituciones politicas, puesto a que estan al pendiente de reducir
algun tipo de riesgo bien ya se ambiental o que trate de dafar a terceros. Mientras
se respeten estas reglas definidas por las diferentes instituciones las respuestas
pueden ser favorables bien sea por investigaciones cientificas sobre la salud o

diversos temas de investigacion favorable en la institucion.

1.3.9 Instituciones educativas

Para abordar con el tema, son un conjunto de personas bien promovidas por las
autoridades publicas o por particulares cuya finalidad es prestar un servicio como
es la educacion basica, media, y la superior, Definir una institucion educativa
implica adentrarnos a aquello factores humanos que interfieren en el proceso

educativo tales como maestros, alumnos y administradores de proceso.

Es un sistema arraigado de valores sentimientos y actitudes con la finalidad
conocida por todos: Que es la gestion del proceso enseflanza aprendizaje. En si
misma es un sistema basico en el intercambio de informacion entre los emisores y

receptores.
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En su forma mas prosaica, el conocimiento supone una dualidad fundamental y
hasta cierto punto irreductible entre el sujeto que conoce y el objeto de
conocimiento, entre el quien y el que de la relacidon cognoscitiva. Sefiorifio Orlanda.
Bonino Sebastian (20019, p. 1).

1.3.10 Instituciones artisticas

Asi pues partiré de la idea compartida de que para crear arte es necesario una

intencionalidad artistica. Pérez Carrefio Francisca (2001, p. 153)

Es el método de ensefianza que ayuda el sujeto a canalizar sus emociones a través
de la expresion artistica. En este sentido este tipo de educacion contribuye al
desarrollo cultura del hombre.

Sucede en la vida cotidiana y sucede en el arte. Tampoco es inhabitual que
nuestras acciones producto de interacciones provoguen reacciones 0 sean

interpretadas de forma diferente a como fueron pretendidas.

Asi mismo es uno de los organismos internacionales que mas se preocupan por la
educacion artistica. Sin embargo, la educacion artistica por lo tanto reproduce los
panoramas artisticos de su época a difundirlos entre las personas.

Los conservadores de arte contemporaneo trabajan junto a los artistas, no
solamente desde el plano de la conservacion y restauracion, también en ocasiones,

en los momentos de ejecucion técnica o materializacién de las obras.

Por consiguiente su objetivo no debe ser copia o imitacién si no el desarrollo de la
individualidad de cada estudiante. La educacion tiene que dar las herramientas
plasticas. La educacion musical y la expresiva del cuerpo son algunas de las

disciplinas que forman la educacion artistica.
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En principio comprender una obra consistira en percibir como es y por qué es asi.
Los intencionalitas defienden que no es posible hacerlo sin apelar la intencionalidad

Pérez Carrefio Francisca (2001, p. 155).

1.4 Teorias de la motivacion.

En este apartado se estudia la teoria de la motivacion, entre estas se encuentran;
la teoria de Maslow “Jerarquia de necesidades’, la teoria del "'ERG" de Alderfer y

por ultimo las teorias de las necesidades de McClelland.

La motivacién esta relacionada con la explicacién de la conducta humana. El ser
humano necesita estar motivado tanto en lo individual como en su convivencia

organizacional. Vega Falcon Vladimir (2019. P. 2)

Es importante abarcar y analizar estos tres grandes exponentes de la teoria de las
necesidades debido a que sus aportes ayudaran a contribuir a la realizacion de esta
investigacion, considerando los puntos especificos y que con ayuda de estos
puntos es como los individuos mantienen un ritmo emocional que bien puede ser
para proyectar cuestiones favorables o de lo contrario acciones desfavorables ya

sea en el ambito personal o bien laboral.

Sin embargo es importante llevar a cabo la descripcién de cada una de las teorias
asi como la explicaciéon con la finalidad de que sea entendida desde un enfoque
laboral dentro de una institucion. Utilizando estos principios fundamentales para

promover un desarrollo integral para el personal de la institucion.

Estas teorias seran una herramienta que nos facilitara la comprension de una
persona en conjunto de una institucion y asi mismo el trabajo en equipo para lograr

los objetivos y reglamentos que una institucion solicita.

Asi mismo identificar las principales debilidades y fortalezas de un individuo. En

cuanto a la deteccion de una debilidad de caracter desfavorable del personal de la
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institucion se observaran y se analizaran los principales aspectos personales que
lo orillaron a tener este tipo de conducta, y de esta manera anular este
comportamiento con la finalidad de mejorar y no seguir repitiendo las conductas

que no son favorables para la institucion.

Por consiguiente, si una persona demuestra resultados favorables es importante
detectarlos para tratar de provocar que las otras personas realicen las actividades
en un ambiente de trabajo satisfactorio para todos. De esta manera es como se

tratara de llevar a cabo las teorias antes mencionadas.

1.4.1 Teoria de la “jerarquia de necesidades” de Maslow

Esta teoria puede ser una de las mas conocidas ya que su enfoque se basa en la
motivacion. Dicha jerarquia estipula que existen cinco necesidades basicas que se
encuentran en un determinado orden, debido a que es necesario satisfacer una
necesidad inferior para que la siguete necesidad se active, en orden superior, se
vuelva dominante (Maslow, 1997).

De acuerdo a este modelo el hombre satisface sus necesidades y surgen otras que
cambian o modifican el comportamiento del mismo considerando que solo cuando

una necesidad es razonablemente satisfecha se dispara una nueva necesidad.

Esta teoria nos permite comprender un sistema jerarquico vasado en motivos,
deseos, objetivos y anhelos con la finalidad de reducir la tension que se genera al

surgimiento de un anhelo o deseo.

En efecto Maslow considera que es una disfuncion psicolégica como enfermedades
de la deficiencia a causa de privacion de ciertas necesidades. Por ejemplo si un
individuo es privado de suefio esta tendera a descartar algun otro impulso interno

como bien puede ser el dinero.
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Maslow suponia que las personas tienen cinco tipos de necesidades que se activan
de manera jerarquica y que luego son estimuladas en un orden especifico, de tal
forma que las del nivel inferior deben ser satisfechas antes de que se activen las
del siguiente nivel superior Furnham Adrian (2011, p. 260).

Es decir que en cuanto una persona tiene una necesidad de afecto o de estima la
prioridad o la importancia es satisfacer este deseo puesto a que la mayoria de las
personas deben de tener cierto equilibrio psicolégico con la finalidad de llegar a una

autorrealizacién tomando en cuenta que no siempre es posible llegar a este estado.

Mientras tanto cuando surge un impulso interno de importancia como una fisiologica
la necesidad de afecto seré afectada o mejor dicho distorsionada por la dominante:
Por ejemplo si un sujeto sediento quiere satisfacer su necesidad lo tratara de

obtener a como dé lugar olvidandose de su motivacion inicial.

En definitiva, los conceptos formulados por Maslow también han proporcionado un
marco para la psicologia positivista y se han utilizado para conceptualizarla practica

de las ciencias sociales.

Ademas de las cinco necesidades antes descritas también identifico o formulo otras
tres categorias de necesidades entre estas se encuentran las estéticas las

cognitivas y las de autotrascendencia.

1.4.2 La necesidad bésica es la fisioldgica

En primer lugar se encuentran las necesidades fisioldgicas que son las mas
basicas, pero una de las que tienen un mayor potencial de todas, a diferencia de

las otras son las que tienen menor significado para la persona.

A diferencia del amor o en busca de la autorealizacion. Esta necesidad se
encuentra relacionado con la parte de la supervivencia del individuo entre estas se

encuentra la alimentacion de que es parte fundamental para el organismo que
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conlleva a una salud corporal asi mismo se encuentra la de respiracion que
basicamente se necesita a diario ya que es un elemento de suma importancia para

la vida de cada ser vivo.

En consecuencia, la de sed con la finalidad de satisfacer el deseo de extinguir esta
sensaciéon y continuar con otras por ejemplo la de abrigo, sexo, reproduccion,

descanso, suefio etc.

“Es posible que los trabajadores de muchas organizaciones en paises de tercer
mundo luchen por satisfacer estas necesidades mas primitivas simplemente por la

pobreza relativa de estas naciones” (Furnham Adrian, p. 260).

A consecuencia existen tres caracteristicas importantes de las cuales son de origen
somatico, independencia relativa y potencia. El primero es el soméatico este tiene
un origen corporal y en este sentido se diferencian del resto de las necesidades
tomemos un clasico ejemplo de la sed o el deseo sexual hay una base somética

localizada especificamente en ciertas partes del cuerpo.

Situacion que no esta presente en otras cosas como la necesidad del descanso o
de suefio por lo tanto involucra la independencia relativa se encuentra en las que
se relacionan unas con otras asi mismo el hambre la sed y el deseo sexual se
satisfacen independientemente. Y por dltimo la potencia para resumir las

necesidades tiene mayor fuerza con respecto al resto.

Estas se involucran en conjunto es decir que si una persona carece de alimento,
seguridad, estima, amor probablemente sentird con mayor fuerza la ausencia de
alimento antes que cualquiera de las otras y por consiguiente intentara satisfacer la

necesidad fisioldgica por ser esta la mas potente que las otras.

Si todos sentimos hambre y tenemos sistemas de ingesta que es una funcion
primordial para asi mantener las reservas de energia en su nivel adecuado con el
objetivo de llegar al punto de ajuste que se refiere allegar a un equilibrio de tener

hambre y comer.
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“El objetivo principal de la ingesta de alimentos es proveer al organismo la energia
que necesita para sobrevivir y funcionar. Facilita un breve panorama de los
procesos por los que el alimento se dirige se almacena y se convierte en energia”
(John P.J. Pinel, p. 326).

Hoy en dia gran mayoria de las personas consideran que el hambre es la
motivacion para comer debido a que la existencia de una falta excesiva de energia
las personas imaginan el hecho de estar comiendo por lo cual los recursos
energeéticos recobran su nivel 6ptimo una vez ya saciado su deseo con la finalidad

de llegar al punto de ajuste energético.

“Todos los sistemas del punto de ajuste constan de tres componentes: un
mecanismo de punto de ajuste un mecanismo detector y el mecanismo de accion.
El mecanismo de punto de ajuste establece el punto de ajuste, el mecanismo
detector detecta las desviaciones del punto de ajuste y el mecanismo de accién

actla para eliminar estas desviaciones” (John P.J. Pinel, p. 326).

1.4.3 La siguiente necesidad es la de seguridad

Para abordar el tema se caracteriza una proteccion tanto fisica como emocional,
evitando ambos tipos de dafios. Este se encuentra por encima de las necesidades

fisioldgicas.

La naturaleza del hombre precisa de proteccién frente a un lugar o ambiente
desconocido evitando acontecimientos desagradables o el peligro a ella se unen
las necesidades de estabilidad evitando el miedo, ansiedad, caos confusion o a
perder el control de sus vidas de ser vulnerables o débiles en circunstancias

nuevas.

“Se activan solo después de que han sido satisfechas las necesidades fisiologicas.
Se refiere a la necesidad de un ambiente seguro, predecible, habitable y tranquilo

sin amenazas fisicas o psicolégicas” (Furnham Adrian, p. 260).
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Por otro lado las organizaciones pueden ofrecer a sus empleados seguros de vida
y gastos meédicos, pensiones equipo de seguridad y contratos que le permitan

trabajar sin temores.

Asi mismo los empleados que aseguran la permanencia en el largo plazo fomentan

la seguridad psicolégica.

Tomando un ejemplo en los nifios la busqueda de situaciones de rutina de lo
previsible para que de este modo tengan una mayor asimilacién sin tener que
enfrentar entornos ambientales diferentes, mientras que para la mayoria de los
adultos se puede materializar en la busqueda de una estabilidad econémica y
laboral.

En resumen el hombre busca satisfacer las necesidades de seguridad por medios

ya conocidos evitando y afrontando diferentes entornos en los que se encuentre.

1.4.4 Las necesidades sociales.

Este aspecto se basa en la satisfaccibn de las necesidades de uno mismo
Necesidad que busca satisfacer tanto factores internos como externos de la estima,

tales como respeto por uno mismo, autonomia posicién reconocimiento y atencién.

También esta orientada socialmente, representa la voluntad el reconocer y ser

reconocido por los semejantes de sentirse integrados en redes y grupos sociales.

“Se presenta después de la fisiologica y de seguridad se refiere a la necesidad de
asociarse de tener amigos, de agrandar, de aceptacion y convivencia con los
demas” Furnham adrian (2001, p. 261).
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1.4.5 La cuarta es la estima

En un inicio la satisfaccién para la evolucion personal y el reconocimiento de uno
mismo, en referencia a los demas se pueden subdividir en dos tipos: las que se
refieren al amor propio y las que se relaciona la respeto de otros como es la

reputacion, condicion social y fama.

Sea que entre estas se encuentran las necesidades de respeto, de confianza
basada en la opiniébn de otros, de admiracién, de confianza en si mismo y de

autoaceptacion.

Maslow (1943) Citado por Reid (2008, p. 1) Maslow 1943 propone su teoria de la
motivacion humana la cual tiene sus raices en las ciencias sociales y fue
ampliamente utilizada en el campo de la psicologia clinica; a su vez se ha
convertido en una de las principales teorias en el campo de la motivacién, la gestion

empresarial y el desarrollo y el comportamiento organizacional (Reid. 2008).

Sefalo dos necesidades de estima: Una inferior que incluye el respeto de los
demas, la necesidad de estatus, fama, gloria, reconocimiento, atencién, reputacion,
y dignidad; y otra superior que determina la necesidad de respeto de si mismo.
Incluyendo sentimientos como confianza, competencia, logro, independencia, y

liberad.

1.4.6 La quinta necesidad es la autorrealizacion

Es uno de los mas importantes ya que el objetivo de interés es llegar a
transformarse en aquello que uno es capaz de ser. En resumen se dividen cinco
necesidades en dos grupos, ubicando las necesidades fisiologicas y de seguridad
como el orden inferior, mientras que las necesidades sociales de estima y de

autorealizacion pertenecen al orden superior.
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Esta divisidn surge para identificar las necesidades que gratifican a una persona
internamente, es decir, las necesidades de orden superior de las necesidades que
tienen un origen mayoritariamente externo, como lo son las necesidades del orden
inferior (Robbins, p. 2004).

Esta necesidad se enfoca en el crecimiento y el desarrollo del potencial del
individuo. Son dificiles de describir, puesto a que varian de un individuo a otro, en
incluye la satisfaccion de la individualidad en todos los aspectos. Para que una
persona inicie su proceso de autorealizacion debe haber satisfecho muchas

necesidades anteriores.

Las personas que desean autor realizarse deben ser libres para ser ellas mismas
las personas que se autorealizan siguen las normas y modelos de conducta

dictadas por la cultura o el entorno social en el que se encuentra.

Desde una defensa de la unidad sisteméatica de la persona. Maslow identifico 18
rasgos caracteristicos del sujeto autorrealizado, también validos para calificar a una

sociedad como sana Bernal Guerrero Antonio (2019, p. 10).

e Percepcion mas adecuada de la realidad.

e Aceptacion de si mismo, de los demas y de la naturaleza.
e Espontaneidad, sencillez, naturalidad.

e Concentracion en los problemas.

e Necesidad de un espacio privado.

e Autonomia e independencia de la cultura y en las relacione personales.
e Apreciacion clara.

e Experiencia mistica.

e Sentimiento de comunidad.

e Relaciones interpersonales profundas y selectivas.

e Estructura democrética del caracter.

e Diferencia entre medio y fin, certeza ética.

e Sentido filosoéfico del humor.

e Creatividad.
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e Resistencia a la adaptacion, independencia de la cultura.
e Imperfecciones.
e Valores y autorealizacion.

e Eliminacion de dicotomias.

1.4.7 Autoactualizacion

La autoactualizacion se define como el uso pleno y la explotacion de los talentos,
las capacidades, las potencias etc. No es un estado estatico. Mas bien, es un
proceso continuo en el que se utilizan las propias capacidades de manera plena y
relativa Abram Maslow. (1983, p. 493).

Cuando se piensa en el hombre autoactualizado, no es una persona ordinaria con
un elemento afadido, sin no a esta misma persona sin ninguna privacion en la
mayor parte de las cosas, las personas autoactualizadas ven la vida con claridad,
son menos emocionales y mas objetivas y pocas veces permiten que las
esperanzas, los temores o los mecanismos defensivos del yo distorsionen su

perspectiva de vida.

1.4.8 Motivacion

Es el proceso de estimular al individuo para que se realice una accién que satisfaga

alguna de sus necesidades y alcance una manera deseada por el motivador.

“En primer lugar ay muy pocas de las teorias, si es que las ay fueron desarrolladas
para explicar especificamente la motivacion en el trabajo. Casi todas las teorias
generales de la motivacion aplicadas al terreno laboral y supuestamente validada

para todo el mundo” Furnham Adrian (2010, p. 259).
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En otras palabras la motivacion es un principal elemento en el que un individuo

hace uso de este medio para poder lograr sus objetivos a corto y largo plazo.

1.4.9 Metamotivacion

Conducta inspirada por los valores y las necesidades d crecimiento, suele

presentarse en las personas autoactualizadas. Maslow Abraham (1983, p. 494).

Esta palabra esta compuesta de prefijo Meta= Que significa: Fin al que se dirigen

las acciones o deseos.

Y del sufijo motivacién, que significa moveré (energia que dinamiza la conducta)
por lo tanto, podemos inferir que significa, la energia que dinamiza la conducta para

que un ser humano logre cumplir con sus propésitos o fin determinado.

1.4.10 Quejas y metaguejas

En el sistema de Maslow hay distintos niveles de quejas que se corresponden con
los niveles de necesidades frustradas. En una situacion fabril por ejemplo, las
qguejas de bajo nivel podrian construir una relacion a condiciones de seguridad
deficientes, a superiores arbitrarios y autoritarios 0 a la ausencia de garantias

laborales.

Estas quejas se vinculan con la privacion de las necesidades basicas es decir de la

integridad y la seguridad fisica.

Las quejas de un nivel mas alto podrian relacionarse con un reconocimiento

inadecuado de los méritos en el trabajo, la pérdida del prestigio o la falta de la
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solidaridad de grupo, es decir, quejas que se relacionan con las necesidades de

pertenencia social o de estima personal. Maslow Abraham (2009, p. 461).

Se debe considerar que las quejas en un nivel mas alto podrian relacionarse con
un reconocimiento inadecuado de los méritos en el trabajo, la pérdida del prestigio
o la falta de solidaridad de grupo, es decir, quejas que se relacionan con las

necesidades de pertenencia social o de estima personal.

1.4.11 Las metaquejas

Se refieren a la frustraciébn como la perfeccion, la justicia, la belleza y la verdad.
Este nivel de quejas indica que todas las demas necesidades han sido satisfechas
razonablemente bien. Cuando las personas deploran los aspectos poco estéticos
de su entorno, por ejemplo, ello significa que probablemente no tienen problemas
con sus necesidades basicas. Maslow sefiala que no cabe esperar un fin para las
guejas; solo nos queda la esperanza de trasladarnos a niveles de quejas mas altos.
Cuando el sujeto tiene una queja se siente frustrado por la imperfecciéon del mundo,

la injusticia,

1.4.12 Necesidades estéticas

No son universales, pero al menos ciertos grupos de personas en todas las culturas
parecen estar motivadas por la necesidad de belleza exterior y de experiencias

estéticas gratificantes. Quintero Angarita Jose Rafael (2019, p.2).

Involucran aspectos de alifio personal tales como el cuidado de la personalidad el
bienestar fisico, la alimentacion, con la finalidad de cumplir expectativas

inspiradoras relacionadas a la estética de cada persona.
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1.4.13 Necesidades cognitivas

Estan asociadas al deseo de conocer que tiene la gran mayoria de las personas;
cosas como resolver actividades, ser curioso e investigar actividades diversas
fueron llamadas por Maslow como necesidades cognitivas, destacando que este
tipo de necesidad es muy importante para adaptarse a las cinco necesidades antes
descritas.

1.4.14 Necesidades de auto-trascendencia

Tienen como objetivo promover una causa mas alla de si mismo y experimentar
una comunion fuera de los limites del yo; esto puede implicar el servicio hacia otras
personas o grupos, la devocion a un ideal o a una causa, la fe religiosa, la busqueda

de la ciencia y la unién con lo divino.

1.5 Teoriade "ERG"

Clayton Alderfer, a raiz de la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow,
crea la teoria ERG, que afirma que ay tres grupos de necesidades basicas:
Existencia, relacion y crecimiento Monroy Anton Antonio (2012).

Para que concordara mas con las investigaciones empiricas originando lo que

ahora se conoce como la teoria del "ERG".

La necesidad de existencia hace referencia a los requisitos materiales de
subsistencia, los cuales se integran en lo que la teoria de Maslow identifica como

necesidades fisiologicas y de seguridad (Ilvancevich, 2006).
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Las necesidades de relacion hablan de deseo de formar y mantener vinculos
personales importantes; estos tipos de deseos requieren de un estatus, que es el

contacto con los demas para satisfacerse.

Asi mismo se relaciona con lo mencionado por Maslow en la necesidad social y el
factor externo de la necesidad de estima. Sobre todo, de tener un alto concepto de
si mismo equivalen las necesidades psicologicas de autoestima y la

autorealizacion.

Por lo tanto, las de crecimiento es la satisfaccion de haber alcanzado y cumplido
una o mas metas personales que forman parte del desarrollo y del potencial
humano. Por medio de la autorealizacion los individuos exponen al maximo sus
capacidades, habilidades o talentos a fin de ser y hacer aquello que se quiere es
decir, se refiere a lo largo de un objetivo personal por medio del cual se puede

contemplar la felicidad.

“Las necesidades de crecimiento corresponden a las necesidades de estima y de

realizacion personal” Furnham Adrian (2001, pp. 262-263).

Ademas el deseo de autorealizacion es motivado por la blsqueda individual que
nos encamina a cumplir con una serie de expectativas y dar respuestas a dudas o

cuestionamientos que marcan un determinado momento existencial.

Se puede sefalar que la felicidad es el maximo logro de la autorealizacion y se
obtiene cuando las personas comprenden que a través de hechos y acciones se
cumplen los anhelos y proyectos, al mismo tiempo forman parte de la libertad de

ser y hacer aquello que se desea.

" La gran aportacion de Alderfer no fue solo la resignacion de elementos, si no a su
vez la afirmacion de que la diferencia de la rigidez de Maslow, el crecimiento no rea
piramidal y exclusivo, si no que se podrian trabajar los tres campos a la ves de

manera continua” (Turienzo Ruben 2016, p. 28).

Mientras que la teoria de Maslow destaca cinco necesidades, las cuales se explican

mediante una piramide o progresion rigida mostrando un ordenamiento inflexible
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en el que es necesario satisfacer una necesidad inferir para pasar a una superior
(Robbins, 2004).

La teoria "ERG" considera una dimension de frustracion y regresion, la cual surge
en situaciones en la que una necesidad superior se ve frustrada, causando un
incremento en los deseos de la persona para satisfacer alguna necesidad inferior,
cuando una persona con poco trato social incrementa su deseo por conseguir mas
dinero. Esta teoria da una mayor flexibilidad, dando lugar a otras variables tales
como educacion, antecedentes familiares y ambiente cultural del individuo
(Ivancevich, 2006).

Para concluir Alderfer menciona que las necesidades se fortalecen desde las mas
contratas a las mas generales dando lugar a una especie de (principio de

satisfaccion).

1.5.1 Motivacion extrinseca

Es aquella que viene de fuera del individuo es decir los factores que motivan a la
persona a realizar una accién son recompensas externas tales como el dinero o
calificaciones que suplen lo que la satisfaccion y placer de hacer la tarea en si
misma no le proporciona. Una persona extrinsecamente motivada trabajaria en una
tarea aunque su interés de trabajo fuera bajo ya que existe la satisfaccion

anticipada de obtener una recompensa.

1.5.2 Motivacion intrinseca

Es aquella que proviene del mismo interior del individuo mas que de cualquier

recompensa externa, la satisfaccién proviene del propio placer que se obtiene de
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realizar la accion en si misma esto no implica que a su vez no busque una
recompensa solo que las recompensas externas no son suficientes para mantener

al individuo motivado.

1.6 Teoria de las necesidades de McClelland

Dese la perspectiva de McClelland formulo una “Teoria de las necesidades” en el
cual "se enfoca principalmente a tres aspectos: La necesidad de logro, la necesidad
de poder y la necesidad de afiliacién los cuales desde su postura se asocian
directamente con conceptos del aprendizaje” (lIvancevich, 2006, p. 147).

Realizo sus investigaciones en directivos y gerentes exoticos de empresas de
paises industrializados. Efectué también comparaciones con ejecutivos y gerentes
de empresas de paises poco desarrolladas realizo diferentes estudios Test de
Apercepcion Tematica (TAT). Sobre la base de los resultados identifico tres
motivadores como es el logro, poder, afiliacién de los cuales se resumen mas

adelante.

Desde la perspectiva de McClelland todas las personas poseen estas necesidades
en mayor o menor grado independientemente de la edad el género o cultura. Asi
las personas con diferentes grados en cada una de estas necesidades podrian ser

motivadas de forma distinta.

1.6.1 La primera necesidad de logro.

Describe la necesidad de las personas por sobresalir de entre la multitud, quienes

luchan por siempre tener éxito.
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Por ejemplo algunas personas consideran que si una determinada situacion que ha
alcanzado un éxito de forma facil no es un éxito autentico. Del mismo modo si
triunfan en un proyecto de un alto riesgo tienden a pensar que es algun producto
del azar o la casualidad en lugar de propio esfuerzo.

1.6.2 Necesidad de afiliacion

Describe a personas que muestran interés en ganar y desarrollar relaciones

amistosas y cercanas. (McClelland, 1971).

Se relaciona con el establecimiento de las relaciones armoniosas con los demas
ademas desean pertenecer al grupo y sentirse aceptados, se ajustan a las normas
del grupo y alcanzan el mejor desempefo en situaciones cooperativas frente a las
competitivas por consiguiente las condiciones que aportan interaccion personal

significativa afectan al rendimiento.

1.6.3 La necesidad de poder

Nos habla de quienes buscan controlar a otros, pues buscan que otros se
conduzcan de maneras que normalmente no lo hubieran hecho. Las personas que
estan motivadas por el poder quieren liderar un equipo exitoso y ser reconocidas

por el esfuerzo. Robbins (2004).

Ademas, plantea que es posible elaborar algunas predicciones sustentadas gracias
a la cantidad de investigaciones que se han realizado sobre la necesidad de logro,
especificamente en relacion con el desempefio laboral. En los resultados de tales

investigaciones se demostré que las personas con un nivel alto de necesidad de
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logro prefieren ambientes laborales con responsabilidades y tienen éxito en

actividades empresariales.

1.6.4 Motivadores del entorno laboral

Los motivadores del entorno laboral son aquellos que pueden considerarse como
extrinsecos, no dependen de la persona sino de su entorno, algunos de ellos son
el dinero, estabilidad en el empleo, oportunidades de ascenso, ser promovidos, por

condiciones de trabajo y las posibilidades de participacion en el mismo.
El dinero es, segun distintas investigaciones como las de Luna y Tang (2006),

Uno de los méas importantes resultados del trabajo, que puede utilizarse para

adquirir bienes materiales, asi como una forma de obtener estatus y prestigio social.

El resultado de varias investigaciones nos lleva a pensar que, no obstante que el
dinero puede llegar a ser motivador para algunas personas no debe generalizarse,
ya que existen personas que no son motivadas por este factor, por lo que se
necesita que la gerencia utilice distintas estrategias de motivacion, tal como lo

propuso Herzberg (1967).

Asi mismo puede llegar a ser incomodo y desmotivador si no se cuenta con el
dinero, pero una vez que se alcanza deja de ser un motivador. Esta conclusion es
compartida por distintos investigadores como Luna y Tang (2004), y como Milkovich
(2004).

La estabilidad en el empleo forma parte importante entre los motivadores del
entorno laboral. Muchas personas buscan un trabajo estable que les dé mayor

seguridad, especialmente en situaciones relacionadas con crisis y falta de empleos.

La oportunidad de ascenso y promocion es considerada como uno de los factores
motivacionales mas importantes en el trabajo, ya que las personas buscan cubrir

ciertas expectativas planteadas al esforzarse para la consecucion de metas, vy el
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ser ascendido es considerado una forma de retribuir o reconocer el esfuerzo y

habilidad del empleado.

Por tal motivo; es importante mencionar que no a todas las personas les interesa
ascender, puesto que conlleva una mayor responsabilidad, prefiriendo mantener su
puesto sin realizar cambios. Las condiciones de trabajo son un factor que afecta
directamente a la motivacion, especialmente de forma negativa si no se cuenta con

los materiales o recursos necesarios para realizar el trabajo.

Los factores que influyen en la voluntad y motivacion de los trabajadores se pueden
dividir en factores externos y factores internos a la empresa. Estos Ultimos pueden
ser gestionados por la compafiia, mientras que los primeros son ajenos a ésta.
Carlota Pefia Estrada. Marian Jean Diaz. (2015, p. 29).

Para los empleados es muy valioso que las organizaciones les brinden
oportunidades de participar en las decisiones que influyen directamente en su
trabajo, dandole al empleado la posibilidad de satisfacer sus necesidades de
autorrealizacién y del control de su propia vida mediante su participacion. El tltimo
de los factores motivacionales del entorno laboral es el ambiente social.

El ser humano se motiva mediante su trabajo y contacto con otras personas, y el
trabajo es una forma de interactuar con comparieros, clientes, etc. La interaccion
es considerada uno de los principales motivadores, razén para darle especial

importancia al contacto que pueda tener el empleado en su lugar de trabajo.

El entorno social y cultural debe estar muy presente en las empresas a nivel macro
y microecondmico. Las politicas corporativas deben tener presentes estos aspectos
que varian dependiendo del pais, ya que tiene una poderosa influencia en la
motivacion laboral de los trabajadores. Pefia Estrada Carlota. Jean Diaz Marian.
(2015, p. 29).

41



1.6.5 Motivadores de contenido del trabajo

Dentro de los distintos estudios que se han realizado acerca de la motivacion se
han detectado caracteristicas intrinsecas del trabajo, entre ellas han sido
consideradas las caracteristicas de la tarea, autonomia para realizar,
oportunidades de utilizar conocimientos, habilidades, destrezas y la

retroalimentacion.

Dentro de las caracteristicas de la tarea se pueden nombrar diversos aspectos que
la componen, tales como el interés, variedad y significatividad. Si el trabajo es
interesante las personas tenderan a valorarlo; aln mas, los trabajos interesantes

son aguellas actividades que al personal le gusta hacer por la actividad misma.

La variedad hace referencia a que una persona que realiza distintos tipos de
actividades laborales dentro de su trabajo tiende a estar mas motivada, mientras
que la repeticidon conduce a la monotonia y al aburrimiento. La significatividad tiene
gue ver con la medida en que el trabajo produce un impacto en la vida de otras
personas, dandole un valor especial por la oportunidad de sentirse Gtil y de realizar

un trabajo que considere importante para si mismo y para los demas.

Otra caracteristica importante de la tarea es la autonomia, es decir la libertad que
tiene el empleado de tomar decisiones relacionadas con su trabajo, dicha
caracteristica no sélo representa una mayor responsabilidad para el empleado, sino

gue cumple con un papel motivador.

La retroalimentaciéon también juega un rol importante en la motivacién, de hecho

puede llegar a considerarse como el mas motivador.

La definicion de retroalimentacién es la proporcionada por Hackman y Oldhman:
“‘grado en que la actividad laboral requerida por el trabajo aporta al individuo
informacion clara, directa y concreta sobre la eficacia de su ejecuciyn” (Hackman y
Oldhman, 1980. p.80).
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La retroalimentacion puede ser un gran motivador debido a que el empleado puede
darse cuenta de que esta cumpliendo con las expectativas mediante su esfuerzo
por mantenerse o darse cuenta de que puede mejorar y alcanzar sus metas

planteadas.
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CAPITULO Il ESTRES EN EL AMBITO LABORAL.

2.1 Definicidn de estrés

El estrés es una reacciéon normal y sana de nuestro cuerpo para afrontar los
pequefios retos cotidianos y las situaciones excepcionales o dificiles de la vida.
Nuestro cuerpo “se acelera” para tener, instantaneamente si es preciso, la energia
y la fuerza necesarias. Pérez Jarauta Jose M. Ehayri Ozcoidi Margarita. Asuncion
Salcedo Miqueleiz M. (2002).

En primer lugar el estrés es una respuesta no especifica del organismo ante
cualquier demanda que se le impongan. Dicha respuesta puede ser de origen
psicolégica o fisiolégica. También puede ser un evento o cualquier estimulo

ambiental que ocasiona que una persona se sienta tensa.

En otras palabras es una respuesta de tipo subjetiva hacia lo que esta ocurriendo
dado que se puede considerar que el estrés esta ligada a la parte subjetiva de cada
individuo por lo que es importante notar que en cuanto una persona se enfrenta a
una situacion que le cause estrés laboral con respecto a la toma de decision de un

ambiente de trabajo individual involucre un riesgo de pérdida de trabajo.

Una persona puede tomar las cosas con calma relajarse y llegar a una buena
respuesta tomando en cuenta la parte razonable y enfrentdndose a su area de
oportunidad de manera creativa y certera.

Mientras tanto podemos notar lo contrario de una persona que no tiene un buen
manejo de situaciones estresores por consiguete es demasiado probable de que
comience a presentar algunos sintomas tales como dolor de cabeza, tension
muscular, dolor de pecho, fatiga, ansiedad o falta de motivacion de lo cual estos

sintomas afectaran de manera negativa en la persona y finalmente orillarlo a tomar
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una mala decision y perder el control psicologico y fisioldgico llegando a un

desequilibrio mental.

2.2 Causas de estrés en el ambito laboral

Para abordar el tema explicare a detalle una serie de aspectos que influyen a un
empleado de manera psicolégica laboral y organizacional que ponen a prueba las
exigencias y capacidades profesionales e intelectuales de un empleado. Los
diferentes aspectos que se resumen a continuacion estaran divididos en seis
caracteristicas relevantes que condicionan a una serie de personas a padecer

estrés en el ambito personal y laboral.

2.2.1 Exigencia ocupacional

Algunos empleos son mas estresantes que otros ya que en diferentes
investigaciones se ha mostrado que algunas caracteristicas asociadas con un
trabajo en particular son estresantes. Por ejemplo: Tomar decisiones, Vigilancia

constante de maquinas, condiciones fisicas desagradables etc.

2.2.2 Conflicto de funciones

Para ejemplificar es cuando se cambia rapidamente de una funcion y tipo de
actividad a otra puede ser (de jefe a amigo). En esta situacion afecta de manera
directa a la institucion laboral y por consiguiente a los superiores. Si el jefe

inmediato permite esta situacion es probable de que pierda la autoridad y a
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consecuencia el empelado no se responsabilizara de alguna situacion

encomendada por su jefe.

2.2.3 Ambiguedad de funciones

Situacion que puede ocurrir cuando los gerentes no estdn seguros de algunos
asuntos relacionados con sus puestos como el alcance de sus responsabilidades.

En ocasiones la ambigledad resista de falta de una descripcién clara de puestos.

2.2.4 Estrés debido a cargas excesivas he insuficientes

Las cargas de trabajo pueden ser cuantitativas o cualitativas. El estrés provocado
por trabajo cuantitativo se presenta cuando a los trabajadores se les pide que hagan

mas trabajo, en poco tiempo, del que pueden hacer.

Las cargas cualitativas de trabajo ocurren cuando los trabajadores con un rango
mas elevado creen que carecen de las habilidades, las destrezas o los recursos

necesarios para realizar determinado trabajo.

2.2.5 Falta de participacion en latoma de decisiones

La causa principal de estas situaciones es que ni se les permite presenciar ni

contribuir en la toma de decisiones empresariales relevantes que afectan su trabajo.

Por ejemplo sucede que en diferentes ocasiones los comparieros tienen rivalidades

entre los miembros de su equipo intimidando a los demas de ahi evitando que
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muchos no hablen o lleguen a tomar o a retroalimentar una mejora, mientras que

los que destacan generando empatia y confianza con los jefes directos.

2.2.6 Condiciones de trabajo

Inevitablemente algunos trabajadores se deben desempefiar en condiciones
dificiles y desagradables, como temperaturas extremas, (calor, frio), elevados
niveles de ruido, hacinamiento, poca luz o maquinas antiguas o ineficientes. Es una
situacion muy estresante para ellos he igual de desagradable para las personas
gue trabajan en las carencias que no pueden controlar reducir o predecir cuando

se escuchara el ruido.

Son situaciones externas que estan fuera de alcance por los trabajadores y que sin
embargo se tienen que acostumbrar y desempefias las diferentes actividades. La
mayoria de las instituciones utilizan un sistema en el cual motivan a las personas

por medio de reforzamientos por ejemplo los incentivos seguros de vida etc.

2.3 Cultura organizacional

Existen muchas definiciones de cultura organizacional por lo tanto se refiere a la
actitud que tiene una organizacion al funcionar es decir se caracterizan por un
conjunto de creencias normas y practicas que son compartidas por los miembros

de una organizacion y que influye en su comportamiento.

“Un colega por su parte se refiere a la cultura organizacional como algo equivalente
a la personalidad que tiene un individuo, pero aplicado para una organizacion. Es

la suma de las caracteristicas que describen la forma en que el personal de una

47



organizacion opera trabaja e interactia en el dia a dia para cumplir con la mision

de la empresa”. (Medina Romero Gerardo 2012 p. 33).

En primer plano se hace hincapié en el que la cultura organizacional determina ate
todo un aspecto de la personalidad debido a que son un conjunto de rasgos que
una persona manifiesta en su actuar asi como el tipo de comportamientos y

actitudes que tiene al momento de reaccionar ante determinadas situaciones.

Para concluir no es otra cosa mas que el tipo de ideologia que el individuo adquiera
y la forma en que tenga percepcion de los acontecimientos esto lo conlleva a tener

una actitud positiva 0 negativa.

Por ejemplo en el aspecto de caracter negativo si la persona tiene una carga
excesiva de trabajo y se lleva mal con su equipo es muy probable de que su actitud
sea desfavorable.

Mientras que si tiene la misma carga de trabajo pero le gusta llevar a cabo ese tipo

de situaciones suceda lo contrario es decir actuara de manera agradable.

Los miembros de la organizacién determinan en gran parte su cultura y en este
sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa, porque las
percepciones de los individuos determinan sustancialmente las creencias, mitos,
conductas y valores que conforman la cultura de la organizacion. Guadalupe
Salazar Estrada José. Cristobal Guerrero Pupu Julio. Barbara Machado Rodriguez
Yadira. Cafiedo Andalia Rubén (2009, p. 69).

2.3.1 Concepto de cultura organizacional

De acuerdo con el psicélogo social Kurt Lewin, la cultura social es el contexto amplio
en que funcionan las organizaciones. Constituye un sistema social complejo de

leyes, valores y costumbres en que tiene lugar el comportamiento organizacional.
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El comportamiento de los empleados es una funcion de la interaccién de las

caracteristicas personales con el ambiente que rodea a la persona.

Una parte del ambiente es la cultura social en la que vive y trabaja el individuo, la
cual proporciona indicios generales en cuanto a la forma en que se comporta un

individuo con determinados antecedentes.

Davis (1988) citado por Cobo Carlos Eduardo (2003). ElI comportamiento
organizacional al estudiar las diferentes conductas de las personas tiene en cuenta
el clima organizacional donde ellas desempefian su trabajo diario. EI conocimiento
generado por esta area de estudio es utilizado para: I. mejorar la efectividad de las
organizaciones respetando el orgullo y la dignidad humana y 2. Busca promover un

desarrollo humano integral.

En la mayoria de las empresas existe otra fuerza poderosa que determina el
comportamiento individual y grupal: la cultura organizacional, que es el conjunto de
supuestos, creencias, valores y normas que comparten los miembros de una
empresa, en donde es factible que la haya creado conscientemente sus miembros
clave o que tan sélo haya evolucionado con el paso del tiempo. Ademas, constituye
un elemento clave del ambiente laboral donde los empleados realizan su trabajo

(Davis y Newstrom, 2003).

En su libro “La Quinta Disciplina” Peter Senge afirma que el desarrollo emocional
pleno ofrece la palanca mas potente para alcanzar nuestro pleno potencial el pleno
desarrollo de la gente es esencial para alcanzar nuestra meta de excelencia

empresarial” (Senge, 2005).

2.4 Programas de calidad de vida en el trabajo

La calidad de vida en el trabajo se refiere a la naturaleza favorable o desfavorable
del ambiente de trabajo en su totalidad para las personas. Los programas de

calidad de la vida en el trabajo son otra forma en que las empresas reconocen sus
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responsabilidades de crear empleos y condiciones laborales excelentes para sus

empleados y para el bienestar econdmico de la organizacion.

Es necesario brindar a los trabajadores algo mas que un reto, algo mas que una
tarea interna y mayores oportunidades para aplicar sus ideas. “La atencion a la
calidad de la vida en el trabajo genera un ambiente laboral mas humanizado” (Davis
y Newstrom, 2003. p. 289).

Se pretende satisfacer las necesidades de orden superior de los trabajadores, asi
como sus necesidades basicas. Se busca utilizar las habilidades superiores de los
trabajadores y brindarles un ambiente que les estimule para mejorar su calidad de

vida.

La idea es que los recursos humanos se deben desarrollar, no simplemente usar.
Por afadidura, en el trabajo deben evitarse las condiciones excesivamente
negativas. Los empleados no deben de estar bajo estrés excesivo, ni se debe
lesionar o degradar su caracter de seres humanos. El trabajo no debe ser

amenazante ni muy arriesgado.

Por dultimo, debe éste contribuir a la capacidad de los empleados para
desempefiarse en otras funciones de la vida, como las de ciudadano, cényuge o
padre de familia, o al menos no limitarlas. En otras palabras, el trabajo debe
contribuir al avance social en general. Esta explicacion es compartida por los

investigadores Davis y Newstrom (2003).

2.4.1 Encuestas de retroalimentacion

Estas encuestas consisten en recolectar datos acerca de una organizacion
mediante cuestionarios. Los datos una vez sintetizados sirven para retroalimentar
a los miembros de la organizaciéon y se utilizan para diagnosticar problemas y

desarrollar planes de accion para resolverlos.
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La alta direccion debe estar involucrada en la planeacion. El cuestionario debe ser
aplicado a todos los miembros de la organizacién, siempre es recomendable contar
con el apoyo de un facilitador externo, ya que su guia es vital para conservar la
objetividad de la herramienta (Davis y Newstrom, 2003).

2.4.2 Concepto de reingenieria

Es importante implementar tecnologia en las diferentes instituciones de esta
manera para llegar a una gratificacion de calidad los autores Hammer y Champy
definen la reingenieria como “el nuevo pensamiento fundamental y el redisefio
radical de los procesos de negocios, con el fin de lograr mejoras en indicadores
criticos del desempefno, como costos, calidad, servicio y rapidez”. No consideran
gue la reingenieria sea apropiada para hacer mejoras incrementales, digamos de
pequefias mejoras en los costos o0 en el servicio al cliente, sino como apropiada

para dar "saltos importantes en el desempefo”.

La reingenieria se enfoca en la visualizacion y modernizacion de cualquier o de
todos los “procesos de trabajo” de la organizaciyn, a los que definen como una
“colecciyn de actividades que requieren una o mas clases de entradas y que crean

una salida que tiene un valor agregado para el cliente” (Hammer y Champy, 1996).

2.4.3 Reingenieria de procesos

La reingenieria de procesos consiste en: Considerar como hariamos las cosas si
comenzaramos desde el principio. Los tres elementos fundamentales de la

reingenieria de procesos son:

¢ Identificar las competencias distintivas de una empresa.
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e Evaluar los procesos basicos.

e Reorganizarse horizontalmente por procesos.

Las competencias distintivas definen aquello que la organizacion hace mejor que
sus competidores. La administracion también tiene que evaluar los procesos

bésicos que afiaden valor a las competencias distintivas de la organizacion.

Se trata de los procesos que transforman matrerias primas, capital, informacion y
mano de obra en productos y servicios que los clientes aprecian. Cuando la
administracion contempla la organizacion como una serie de procesos, desde la
planeacién estratégica hasta el servicio post-venta a clientes, pueden determinar
en qué medida afiade valor a cada elemento.

No es extrafio que en este andlisis de valores y procesos se descubran muchas
actividades que afiaden poco 0 ningun valor y cuya Unica justificaciébn es que

“siempre se han realizado de esa manera” como coloquialmente se expresaria.

La reingenieria de procesos requiere que la administracion se reorganice de
acuerdo con procesos horizontales, lo que significa formar equipos
multidisciplinarios autodirigidos y enfocarse en los procesos mas que en las
funciones (Robbins, 2004).

2.4.4 Concepto de administracion de la calidad total

La administracion de la calidad total es un esfuerzo completo de toda la institucion,
mediante el involucramiento total de toda la fuerza de trabajo y con un enfoque de
mejora continua que las empresas utilizan para lograr la satisfaccion del cliente. La
administracion de la calidad total es, a la vez, una filosofia administrativa completa
y un conjunto de herramientas y procedimientos para su puesta en practica (Evans
- Lindsay, 2000).

52



2.4.5 Calidad impulsada por el cliente

Las definiciones oficiales de la tecnologia de la calidad fueron estandarizadas en
1978 por el American National Standards Institute (ANSI) y el American Society for
Quality (ASQ). Estos grupos definieron la calidad como “la totalidad de las
caracteristicas y herramientas de un producto o servicio que tienen importancia en

relacidon con su capacidad de satisfacer ciertas necesidades dadas”.

Esta definicién se apoya en enfoques basados en el producto y en el usuario, y se
impulsa por la necesidad de entregar valor al cliente y, por lo tanto, influye en la
satisfaccion y en la preferencia. Para fines de los afios 80 muchas empresas
empezaron a utilizar una definicibn de calidad mas simple, aunque poderosa,
impulsada por el cliente: “La calidad es cumplir o exceder las expectativas de los

clientes”.

Las empresas deben enfocarse sobre todos los atributos de los productos y
servicios que contribuyan al valor percibido por el cliente y que conduzcan a su
satisfaccion. Para hacerlo, los esfuerzos de una empresa necesitan extenderse
mucho mas alla que simplemente cumplir con las especificaciones, reducir defectos

o0 errores, o eliminar quejas.

Deben incluir tanto el disefio de nuevos productos que realmente satisfagan al
cliente, como responder con rapidez a las demandas cambiantes de clientes y

mercados (Evans - Lindsay, 2000).

2.4.6 Calidad total y la cultura organizacional

La calidad total deben convertirse en parte primordial de la cultura de una
organizacién, y estan incorporadas en las estrategias y filosofias de liderazgo de

practicamente cualquier empresa (Evans - Lindsay, 2000).
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2.5 Disefio de una infraestructura de la calidad total

De la misma manera que se construye un edificio, una cultura de la calidad total no
se puede mantener sin una soélida cimentacion. La infraestructura organizacional,
representada por los sistemas y practicas gerenciales de una organizacion, es vital

para una implementacion exitosa de la calidad total.

El disefio de una infraestructura eficiente requiere comprender las mejores
practicas, ademas de considerar un sistema de aseguramiento de la calidad
orientado a los procesos, asi como un proceso de mejora continua hacia las

practicas de administracion de alto rendimiento (Evans - Lindsay, 2000).

2.5.1 Ciclo de mejora

Del mismo modo, se acordd una reunion anual para evaluar el ciclo completo con
el Responsable Operativo de la institucién, Responsable de RH y con el Facilitador

del proceso.

2.5.2 Mediciones de recursos humanos

Las mediciones de recursos humanos pueden relacionarse con el bienestar,
satisfaccion, desarrollo, desempefio en el sistema de trabajo y eficiencia de los
empleados. Algunos ejemplos incluyen la seguridad, el ausentismo, rotacion del
personal y satisfaccion de los trabajadores. Otras mediciones podrian involucrar la
amplitud de la capacitacion, eficacia de la misma y medidas de mejora de la

eficiencia en el puesto (Evans - Lindsay, 2000).
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2.5.3 Medicién en la administracion de la calidad total

Para administrar el desempefio los programas de la Administracion de la Calidad
Total (ACT) se abarca toda la organizacion y se integran todas las funciones y
procesos, de modo que el disefio, la planeacion, produccion, distribucién y servicio
estan dirigidos a aumentar al maximo la satisfaccion de los clientes por medio de

mejoras constantes (Dessler, 2001).

La medicién del desempefio tiene una gran utilidad en la época actual, porque sin
importar el tipo de organizacion de la que se trate existen formas de medir,

documentar y mejorar procesos.

Desde el surgimiento de distintos modelos de calidad como los ISO, se inicié un
camino hacia la documentacion de procesos, los cuales siguen siendo la base para
distintos modelos de calidad que surgen después, tales como las mejoras de

procesos, kaizen y reduccion de tiempos.

Para lograr que la instituciébn participe en cualquier proceso de mejora es
indispensable establecer un sistema de medicion, tal como menciona Harbour: “no
es posible mejorar lo que no se mide o no se puede medir’ (Harbour, 1999 pp.7).

Para guiar el proceso de mejora continua es posible identificar cinco pasos:
1. Establecer el proceso tal y como esta.

2. Calcular el esperado o ideal.

3. Determinar la diferencia.

4. Disefiar una solucion o propuesta de mejora.

5. Medir en las fechas sefialadas el nivel de progreso.

Las mediciones de desempefio pueden ayudar a la institucion en distintos ambitos,
como determinar en qué nivel se encuentra actualmente la institucion, establecer

metas con base al desempefio actual, determinar la diferencia entre el nivel real y
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el deseado, rastrear avances hacia la consecucion de metas, identificar areas de

oportunidad y hacer mejoras y planes para el futuro (Harbour, 1999).

2.6 Plan general del responsable operativo, de recursos humanos

y del facilitador.

El de Responsable de Recursos Humanos (RH) y el Facilitador del proceso
revisaron y autorizaron los detalles del Método para Promover el Desarrollo Integral

del Personal.

Posteriormente definieron los lineamientos para la implementacion del Método en
la institucién, de acuerdo con las politicas existentes en la institucion para el
desarrollo integral del personal y su familia. Si no hubieran contado con una politica
ya elaborada, hubieran formulado una para difundirla como parte del proceso de
implementacion. (Ellos mismos acordaron volver a realizar este ejercicio un afio

después para emprender acciones de mejora).

2.6.1 Autoevaluacién integral

Se aplico la herramienta de Autoevaluacion Integral. Realizaron el ejercicio el
Responsable Operativo, el Responsable de RH y el Facilitador del proceso con la
finalidad de detectar fortalezas y areas de oportunidad del desarrollo del personal,

y priorizarlas para enfocar los planes y programas de desarrollo integral.
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2.6.2 Aprendizajes de acciones pasadas

Se identificaron los aprendizajes de acciones pasadas y se confrontaron con la

mision y vision de la institucidén y con su objetivo central de promover el desarrollo

integral del personal. De este ejercicio surgieron algunas preferencias y

necesidades de los empleados:

Su preferencia por el deporte, como el futbol.

La dificultad que ocasionalmente tienen las familias para acudir a las
actividades que se realizan en la institucion, debido a la distancia entre ésta
y sus domicilios.

El impacto positivo en el animo de los empleados cuando los jefes del equipo
de trabajo acuden a recibir a las familias del personal en el momento de

llegar al evento; entre otros aprendizajes.

2.6.3 Contingencias con el impacto en el desarrollo del personal

Se analizaron contingencias ya ocurridas y posibles, con impacto en el desarrollo

del personal.

En el pasado afio especificamente el 19 de Septiembre del 2017 México
sufrid un terremoto de magnitud 7.1. En los ultimos tres afios se tuvo el
impacto huracanes de categoria 3 y 5. Hubo trabajadores damnificados y se
implemento un centro de acopio de donativos en especie.

En el 2009 se desat6 la pandemia de influenza AH1IN1 que resultdo de
moderada letalidad y altamente contagiosa. Con esto, se detectaron
hospitales y centros de salud disponibles para los trabajadores y sus

familias,
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e En los Ultimos afios, con el crecimiento de los problemas de seguridad
publica en la comunidad, se establecieron horarios limite para realizar
actividades para evitar la exposicion innecesaria del trabajador y su familia

por los riesgos existentes en la ciudad.

2.7 Plan de implementacion

Con los insumos de los puntos anteriores, se logré formular y enriquecer un plan
de implementacién, desde la capacitacion del personal hasta la formacion de un

comité coordinador y de otros comités de apoyo.

e Capacitacion ajefes

Se capacit6 a los Jefes del equipo de trabajo de la institucion para que fueran
los primeros en recibir y comprender la informacion, de manera que el
personal pudiera recurrir con su propio jefe en caso de cualquier duda o
inquietud, y que éste fortaleciera a la vez su liderazgo y compromiso con el

Método implementado.

e Capacitacion al personal

Se realiz6 un capacitacion para todo el personal de la institucion, explicando
la responsabilidad que cada uno tiene en su propio crecimiento integral; se
clarifico el gran valor que se obtiene al trabajar en equipo para lograr el
objetivo, apoyarse mutuamente y aprender unos de otros de las fortalezas y
debilidades.
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Comité coordinador

Se integr6 el Comité Coordinador para promover el desarrollo integral del
personal, explicandoles que el trabajo es permanente, aun cuando el comité
debiera renovarse cada afio para evitar generar dependencia de la
comunidad de trabajo hacia el talento y compromiso de unas pocas

personas.

Programa anual

El Comité Coordinador recibi6 los insumos y elaboré un programa anual de
actividades, priorizando entre ellas las necesidades que aparecieron en la
Autoevaluacion Integral (Anexo 1).

Comités de apoyo

Se formaron Comités de Apoyo para delegar la realizacion de los programas
e involucrar responsablemente al mayor nimero posible de trabajadores
para la creacién de valor. Se establecidé la norma de que todo proyecto o
programa debera ser revisado y autorizado por el Comité Coordinador.

Ejecucion y seguimiento

Se inicid la ejecucion y seguimiento a los programas por un periodo de un
afio, para la aplicaciébn de acciones de mejora y renovacion del comité

coordinador.
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e Seguimiento del comité coordinador

Se iniciaron sesiones quincenales de seguimiento por parte del comité
coordinador, en donde alternativamente hubo reuniones con los comités de
apoyo para dar seguimiento y soporte a los proyectos y programas que se

implementaron.

e Seguimiento del administrador

Se acordd elaborar un reporte trimestral de avances en el método

implementado para que sea revisado por el Administrador de la institucion.

e Seguimiento del facilitador

Se programd una reuniéon de seguimiento cada tres meses con el Facilitador

del Método para evaluar su avance e implementar acciones de mejora.
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CAPITULO lll DESCRIPCION DEL METODO PARA PROMOVER

EL DESARROLLO INTEGRAL DEL PERSONAL

3.1 Descripcidn gréafica del método desarrollado

En la figura se observa la estructura que anteriormente indicaba y en los puntos

subsecuentes la descripcion del mismo.

Figura 1

Reroalimentacion
externa.

Retroalimentacion

Interna.

Transformacion y

Recursos

eProgramas a disposicion del personal: Proyectos actividades, eventos,
servicios y beneficios para el desarrollo integral del personal.

ePersonal involucrado y comportamiento con su desarrollo integral y
con el crecimineto de la institucion.

eEvidencia del compromiso de la institucion con el desarrollo integral
del personal.

eElementos de la cultura de la institucién : Visién, misién, valores
politicas.

eContingencias: Desastre natural, de salud, socioecondmico etc.
eProyectos de la institucién.

eAutoevaluacion integral (Anexo 1)

eEvaluacién clima laboral de la institucion.

eCompromiso de los interesados (empresas lideres y personal).

eIntegracion de esquemas de corresponsabilidad (organizados
enfocados y con reglas claras).

eFacultamiento y reforzamiento de esquemas (capacitacion,
comunicacion relevancia).

eResultados.

Disefio propio Burgos, 2019.
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3.2 Insumos

Para construir un método que promueva el desarrollo integral del personal se tomé
en consideracion, como marco de referencia, las necesidades ya detectadas de la
institucién y del personal. Se clarificaron algunas necesidades y expectativas del
personal y de la institucion, pues ambos se declararon interesados en el 6ptimo

resultado de estos esfuerzos y se consideraron ambos como clientes del proceso:

e El personal y su familia que son sujetos de su propio desarrollo integral.
e La institucion, cuyos lideres descubrieron la necesidad de motivar un fuerte
compromiso del personal con los objetivos y estrategias de la misma

institucion.

Entre los elementos que sirvieron de insumos se encuentran:

e La cultura organizacional de trabajo de la institucion: misién, visién, valores,
principios y politicas.

e Las contingencias que ya han ocurrido o podrian ocurrir, que afectan la
calidad de vida del personal.

e Los proyectos de la institucion.

e Resultado de la Autoevaluacion Integral (Anexo 1).

e Resultados de la ultima evaluaciéon de clima laboral.

Las politicas, estrategias, planes y programas para el desarrollo integral del
personal fueron revisadas para asegurar su continuo enfoque y alineacion con la
mision, vision, valores y necesidades actuales y futuras tanto de la institucion como

del personal.
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Los trabajadores, con mucha frecuencia, no tenian declarados una mision personal,
proyecto de vida, ni una escala de valores o clarificaciéon de necesidades. Por
lo que, concientizar y apoyar al personal en esta tarea ha sido definitivamente un
paso fundamental en su desarrollo integral.

3.2.1 Elementos de la cultura de la institucion

De entre los diversos elementos que conforman la cultura organizacional, se
consideré primeramente la visién, mision, valores y politicas como elementos

normativos y orientadores de la cultura.

El punto de partida que se tomoé fue la cultura organizacional especifica de la
institucion, donde se pretendi6 detectar mas claramente el resultado del desarrollo
integral del personal. Es decir, el desarrollo integral del personal se reflejard a
través de cambios en sus comportamientos habituales en los aspectos de trabajo,

familia, educacion, sociedad, valores, economia y salud.

3.2.2 Contingencias

En diversas ocasiones, en el pasado, el personal se vio en la necesidad de enfrentar
contingencias como el terremoto del 17 septiembre del 2017”, como los largos
periodos sin lluvias, la pandemia de influenza “AH1N1”, epidemias como el “dengue
hemorragico” que amenaza cada verano, asi como el aumento de la inseguridad

en la ciudad, entre otras.

Emergencias como las anteriores presentaron importantes desafios para el
personal, necesidades repentinas que pudieron ser evitadas, pero que ante el

desastre ya presente, requirieron de apoyo inmediato, ademas de una estrategia

63



de prevencion y concientizacion ante la probabilidad de recurrencia. Los programas
y planes para promover el desarrollo integral se vieron modificados y, a través de

los comités de apoyo, se implementaron acciones como las siguientes:

e Se organizé un centro de prevencion de desstres.
e Campafias de difusion y de vacunacion durante la pandemia.
e Plan de respuesta en caso de que la pandemia llegara a rebasar la

capacidad de los servicios médicos disponibles; entre otras.

Al tener en consideracion la posible recurrencia de estas contingencias se permitié

tomar medidas de prevencién para actuar con rapidez y efectividad en el futuro.

3.2.3 Proyectos de la institucion

Los proyectos de crecimiento, innovacion y los cambios organizacionales ya
planeados, aportaron también a este trabajo nuevas necesidades para el desarrollo

integral del personal:

e La operacion de nuevos equipos.

e La comunicacion en otros idiomas.

e El cambio de residencia de algun trabajador.

e Eltraslado de la operacion hacia otra zona geografica, entre otras.
Por lo tanto, los planes y programas para promover el desarrollo integral del
personal se vieron modificados también por requerimientos y prioridades que

plantearon las empresas patrocinadoras de la institucion.
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3.2.4 Evaluaciones

Del resultado de autoevaluacion integral, de la Ultima evaluacion de clima laboral,
y de la aplicacion de la herramienta de autoevaluacion Integral (Anexol), se
obtuvieron importantes aprendizajes que enriquecieron los planes y programas.
Esto ayudo a conocer las preferencias y gustos del personal, los motivos por los

gue se implemento la actividad, el grado en que cumplioé con lo esperado, etc.

3.3 Proceso de transformacion

El acopio de los insumos, anteriormente mencionados, permitié iniciar el proceso
que a continuacion se describe, y lograr avances que fueron percibidos y valorados
por el personal y por los lideres de la institucion.

Los pasos que se siguieron en este proceso son:

e Compromiso de los interesados (institucion, lideres y personal).

e Integracion de esquemas de corresponsabilidad (organizados, enfocados y
con reglas claras).

e Facultamiento y reforzamiento de los esquemas integrados (capacitacion,
comunicacion y relevancia).

e Seguimiento (Resultados de la cultura).
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3.3.1 Compromiso de los interesados

Al emprender un proceso continuo de desarrollo integral, se presento la necesidad
de que quienes obtendrian el beneficio de este proceso supieran claramente lo que
les correspondia hacer para lograrlo.

3.3.2 Compromiso de lainstitucién

Se clarifico y difundio el significado de las politicas y reglamentos y la forma cémo
deben ser cumplidas en todos los niveles de la institucién. Entre las politicas de RH
se destaco la declaracion del compromiso de la institucion con el desarrollo integral

del personal y de su familia.

3.3.3 Compromiso de los lideres

Se clarificé en sesion con los lideres y mandos medios de la institucion:

e Son responsables por el logro de resultados.
¢ Que debenimplementar, en su equipo de trabajo y en la institucién, la cultura

organizacional de la misma.

Ellos expresaron su compromiso de:

e Cumplir y hacer cumplir las politicas de la institucion.
e Construir una relacién con sus colaboradores que propiciara el compromiso
entre ellos:

1. Con la visién de la institucion.
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2. con su propio desarrollo integral.

3.3.4 Compromiso del personal

A través de los propios lideres y con apoyo del facilitador, se concientizé al personal

acerca de:

e La importancia de apropiarse de la vision de la institucién, para que sus
acciones apunten en direccion al logro de ésta,

e En el ambito personal, como parte importante de su desarrollo, clarificar su
vision personal. Asi expresaron de diversas formas la vision que les motiva
y Su compromiso con su propio desarrollo integral, como sujetos y primeros

responsables del mismo.

3.3.5 Integracion de esquemas de corresponsabilidad

El compromiso del personal con su propio desarrollo integral se promovi6 a la par

con el compromiso para lograr los resultados de la institucién.

Ambos se concretizaron acordando la creacién de un comité coordinador y de

comités de apoyo para trabajar en objetivos comunes a la institucién y al personal.

Se constituyé un comité coordinador con la participacion de tres Jefes de area 'y
tres trabajadores elegidos por sus comparferos; ademas de cuatro comités de
apoyo involucrando al personal para trabajar en objetivos de desarrollo integral
(salud, familiar, deportes y desarrollo econémico) y promover actividades y eventos

para impulsar cada uno de los aspectos de la persona.
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3.3.6 Facultamiento y reforzamiento

Se capacito y se involucro al personal acerca de su propio rol en los esquemas de

corresponsabilidad.

Los comités de apoyo acordaron realizar sesiones quincenales de trabajo para dar
seguimiento a la ejecucion del plan de desarrollo, elaborar reportes de avances,
realizar campafias de difusion y proyectos de propia iniciativa aprobados y

supervisados por el comité coordinador.

Los lideres expresaron su compromiso de que el personal involucrado en los
Comités de apoyo sea reconocido, motivado y apreciado en la institucién por su
contribucion e involucramiento con el desarrollo integral propio y de todo el
personal. El facultamiento del personal fue asumido por los lideres y mandos

medios como responsabilidad propia, con el apoyo del equipo de RH.

3.3.7 Seguimiento

Se acordo verificar periédicamente la consistencia de las acciones con el propdsito
fundamental del desarrollo integral; el funcionamiento de los elementos basicos del
método (comité coordinador, comités de apoyo, programas, actividades, eventos,
servicios, etc.); asi como también se acord6 dar seguimiento a los resultados de la
institucion en busca de posibles correlaciones entre éstos y las estrategias
implementadas, para promover el desarrollo integral y reforzar asi el compromiso
de la institucion y de sus lideres con el Método. De esta manera esperan fortalecer

la cultura organizacional de la institucion.

Con estas acciones se completa el proceso de transformacion, que genera los

resultados del Método.
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3.4 Productos

Los insumos de este método, después del proceso de transformacion, se

materializan en una serie de resultados esperados en beneficio del personal y de

la institucion que a continuacién se describen.

3.4.1 Programas a disposicion del personal

Los proyectos, programas, actividades, eventos, servicios y beneficios para el

desarrollo integral del personal fueron desarrollados por los cuatro comités de

apoyo (salud, deportes, familiar y desarrollo econémico). Cada uno de estos

programas se enfocé en contribuir a todas las areas de la persona: Trabajo, familia,

salud, valores, economia, sociedad, educacion.

Deportes: En los programas de deportes se modificaron los reglamentos
para reducir el riesgo de lesiones, incluir la participacion de la familia,
favorecer los horarios de trabajo y promover los valores como la honestidad
y la responsabilidad, es decir, apoyar en todas las areas de la persona. Los
programas implementados incluyeron: futbol, softbol, volibol, basquetbol,
natacion, atletismo, tenis, frontén, acondicionamiento fisico en gimnasio,

aerobics, spinning.

Salud: Los programas de campafia de vacunacién, concientizacion acerca
de sobrepeso, obesidad, diabetes e hipertension, asesorias en nutricion,
prevencion del dengue e influenza, entre otros, y en cada uno, se incluyeron
los enfoques a las areas de desarrollo, se invitd a participar en familia 'y se
conjugaron las camparfas con los demas programas para aprovechar los

espacios de la institucion.
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e Familiar: Para fortalecer el patrimonio familiar y promover y facilitar
momentos de convivencia y de aprendizaje que fortalezcan el vinculo
familiar, los valores, identidad con la institucion, responsabilidad social y
ecologica. Se implementaron dias de campo, platicas de prevencion de
adicciones, cursos de orientacion para padres, celebraciones en dias
festivos, semana del adulto mayor, cursos de baile, masica, artes, idiomas

y computacion.

e Desarrollo Econémico: Este Comité de apoyo se enfocé en implementar una
camparfa para promover el ahorro y el gasto inteligente a través de platicas
para mejorar la administracion del gasto familiar, la prevencion de riesgos al
patrimonio (como seguros de vida, casa, auto y gastos meédicos) y la sana
proyeccién patrimonial (préstamos para compra de casa y auto).

Se negociaron con instituciones educativas becas y descuentos en
colegiaturas para niveles desde preescolar, hasta postgrado; asi como
descuentos en casas comerciales para los trabajadores, compra de

electrodomésticos.

3.4.2 Personal involucrado y comprometido con su desarrollo

Los responsables de la institucion declararon su compromiso de generar una
cultura organizacional caracterizada por la mejora continua en sus resultados. Ellos
esperan que el personal se comprometa, efectivamente, con su propio desarrollo
integral para que sea capaz de desarrollar un compromiso con la vision y con los

resultados de la institucion.
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3.4.3 Evidencia del compromiso de la institucion

Uno de los productos esperados es la evidencia del compromiso de la institucion
para promover el desarrollo integral del personal. Con la puesta en marcha de los
esquemas de participacion corresponsable y la realizacion de los programas,
actividades y eventos para promover el desarrollo integral del personal, los

responsables de la institucion hicieron visible su compromiso.

3.5 Recursos

La institucion cuenta con diversos recursos, como son el presupuesto, voluntariado
y programas internos y externos de desarrollo. El involucramiento responsable del
trabajador es condicidon de posibilidad para el avance en su propio desarrollo

integral.

3.5.1 Presupuesto

Las empresas que patrocinan a la institucién proporcionan recursos econémicos
para promover el desarrollo integral. Ademas de facilitar el funcionamiento del
Método, el presupuesto se presentd como la inversion de las empresas
patrocinadoras y el interés manifiesto de éstas hacia el desarrollo integral del

personal.
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3.5.2 Voluntariado

El involucramiento responsable del trabajador es condicion de posibilidad para el
avance en su propio desarrollo integral. El propio personal que encuentra valor en
los programas, intervino en su creacion, ejecucion, evaluacion y mejora. Esto ayuda
en la difusion y promocion de diversos eventos para motivar la participacion de los

empleados y sus familias en la institucion.

De igual forma, fue provechoso el voluntariado para enriquecer programas, como
la organizacion de diversos eventos, tales como torneos de futbol incorporando la
prevencion de lesiones, cuidado de la salud, comportamientos de valor, integracion

familiar y la responsabilidad por el entorno; en suma, la integridad de la persona.

Esto no hubiera sido posible sin contar con un gran nimero de asociados de la
institucion que voluntariamente participan en los comités de apoyo enfocados en

este mismo proposito.

3.5.3 Programas internos y externos ya existentes

Los mismos programas, actividades y eventos internos de la institucion constituyen

un recurso para promover el desarrollo integral del personal.

Diversos programas externos de instituciones como el Instituto Mexicano del
Seguro Social, Instituto para el desarrollo integral de la familia, la camara de la
Industria de la transformacion, universidades de la localidad, entre otras, fueron

aprovechados por el comité coordinador y los comités de apoyo.
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3.6 Autoevaluacion integral

Como parte del disefio del Método, se tuvo la necesidad de desarrollar la

herramienta autoevaluacion Integral (Anexo 1).

Con el fin de detectar las necesidades del personal y de la institucion, asi como de
obtener aprendizajes de los programas y eventos que anteriormente se habian
realizado. Todo esto se constituy6 en un insumo del método y en su mecanismo de

retroalimentacion.

3.6.1 Evaluacioén de clima laboral

Esta herramienta se considera una evaluacién externa al método y sumamente
valiosa para detectar el impacto del mismo en las relaciones laborales de la

institucion.

La institucién contrata cada dos afios a un consultor externo que aplica las
encuestas a todos los niveles del personal y le proporciona una retroalimentacion

gue se considera también un insumo de este Método.
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CAPITULO. IV METODOLOGIA

En este capitulo se presenta el Método adoptado en este trabajo para promover el
desarrollo integral del personal de la institucion solicitante. TEMA: DISENO DE
PROPUESTA “RETROALIMENTACION LABORAL Y ORGANIZACIONAL PARA
UN DESARROLLO INTEGRAL DEL PERSONAL DE LA INSTITUCION ADECCO’.

AREA: PSICOLOGIA LABORAL

La presentacion de la informaciébn comienza por describir a los participantes,
posteriormente se habla del escenario, los instrumentos utilizados, y el

procedimiento que se acordo aplicar.

4.1 Tipo de investigacion

En este apartado se pretende utilizar el método cualitativo con la finalidad de
observar y analizar aspectos relacionados a las instituciones en consecuencia de
los empleados tales como el tipo de comportamiento que presentan, actitudes,
valores y todo aquello que puedan proyectar desde las cosas negativas, y también

las positivas.

En otras palabras se abarcara una amplia gama de preguntas, de las cuales se
llegara a una solucién y respuesta a cada una de las preguntas que se generen.

Asi mismo este método serd empleado en el area de la institucion de Adecco.

Con la finalidad de llegar a la obtencion de resultados y asi mismo realizar
posteriormente un plan que mejore la calidad de produccion y asi mismo los
empleados tengan un mejor rendimiento y satisfaccién laboral he integral

generando una propuesta confiable y segura para el beneficio de todos.
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e Tipo de investigacion cualitativa

El modelo cualitativo es un proceso inductivo contextualizado en un
ambiente natural esto se debe a que en la recoleccion de datos se establece
una estrecha relacion entre participantes de la investigacion sustrayendo sus
experiencias e ideologias e términos de empleo de un instrumento de
medicion predeterminado.

En este enfoque las variables nos e definen con la finalidad de manipularse
y esto no indica que se analiza una realidad subjetiva y sin datos
estadisticos. El enfoque cualitativo utiliza la recoleccién y andlisis de datos
para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en
el proceso de interpretacion.

La falta de un supervisor a cargo del personal de la institucién Adecco, crea
en el entorno laboral un desequilibrio de metas a lo que conlleva muy poca
productividad.

Investigacion-accion: consistente en una intervencion, investigacion y
accion, con el fin de conseguir efectos que sean objetivos y medibles.
Caracter participativo: Sus factores fueron a un tiempo sujetos y objetos del
estudio, y se midi6 en términos de los progresos que produjo la accion
transformadora y de la mejor conciencia o del mayor compromiso de sus

protagonistas.

4.2 Objetivos

Llevar a cabo el siguiente procedimiento con la finalidad de llegar al objetivo

general.
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o Objetivo general Disefio una propuesta que retroalimente el desarrollo

laboral e integral del personal de la institucion ADECCO.

e Objetivos especificos Disefio una propuesta que retroalimente el
desarrollo laboral integral del empleado dentro de la institucion ADECCO.
Asi mismo detectar fortalezas y areas de oportunidad, retroalimentacion para

aplicar programas de mejora.

4.3 Justificacion

Las corporaciones transnacionales, tanto mexicanas como extranjeras, viven el
efecto de la globalizacion que exige un proceso de mejora continua. Esta situacion

nos hace recordar la frase de Tom Peters, “distintos o extintos”

(Peters, 2005 pp.23) que cobra sentido como una reflexion para las compafiias y

asi mismo una motivacion tanto para los colaboradores internos y externos.

El alto nivel de competitividad al que se enfrentan las empresas e instituciones ha
hecho que la atencion se oriente a buscar nuevas formas de prestar un servicio de
calidad. Expertos han iniciado la busqueda por el secreto del éxito laboral llegando

a conclusiones muy similares.

Con la calidad total se explica como una organizacién busca activamente identificar
las necesidades y expectativas de los clientes, incorporar la calidad en los procesos
de trabajo aprovechando los conocimientos y la experiencia de su fuerza de trabajo,

y mejorar continuamente cada una de las facetas de la organizacion (Evans 2000).

French y Bell en su libro “Desarrollo Organizacional” (1996) destaca la importancia
de las intervenciones del Desarrollo Organizacional (DO). Estas son un camino para
el cambio, y se refieren a las actividades planificadas en las que participan clientes

y consultores desarrollando actividades que estan disefiadas para mejorar el
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funcionamiento de la organizacion al ayudar a los miembros de la misma a

administrar mejor los procesos y culturas de sus equipos y de su empresa.

La importancia de esta investigacion es disefiar una metodologia concreta
que permita trabajar, de forma sistematica a base de una serie de normas y

politicas internas.

Pregunta de investigaciOn (El Disefio de una propuesta de

retroalimentacion para empleados, brinda un desarrollo integral dentro de la
institucion ADECCO?

4.4 Hipotesis

H.I = Una propuesta de retroalimentacion para empleados, brinda un

desarrollo integral dentro de la institucion ADECCO optimizando recursos de

la empresa.

Ho= El disefio de una propuesta de retroalimentaciéon para empleados,
brinda un desarrollo integral dentro de la institucion ADECCO optimizando

recursos de la empresa.

Ha= Una propuesta de retroalimentacién para empleados, No brinda un

desarrollo integral dentro de la institucion ADECCO optimizando recursos de

la empresa.
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4.5 Delimitacion.

El trabajo se llevd a cabo en la instalacion Adecco ubicada en Metepec estado de

México con direccion carretera Toluca Tenango de Arista y calle Pedro Ascencio.

La investigacion se abordo con el responsable de la administracion de la institucion
de Recursos humanos el ejecutivo Brianda M. Riega Esquivel en Metepec estado

de México. En el afio 2019

La principal limitacién del estudio es el reducido nimero de participantes, y el estar

dirigido a una sola institucion Adecco.

4.6 Universo

Con respecto al responsable de la administracion de la institucion Adecco Briadna
M. Riega Esquivel quien nos orienta indicandonos un aproximado nuero de

empleados contratados por Adecco.

De lo cual se describen a detalle posteriormente. Sin embargo la empresa de
recursos humanos presta servicios de caracter financiero es decir beneficiar a Citi

Banamex.

Recabando lo mas importante es brindar asesoria telefénica como analista de
telemercadeo que conlleva a tener acceso de informacion confidencial asi mismo
realizar cobranzas de diferentes tarjetas de crédito y acceso a tarjetas de débito

asi mismo solucionar dudas y problemas que los clientes solicitan.

Solamente en esta area de la institucion estamos conformados por un equipo global
que nos caracteriza como cobranza que consta aproximadamente de 350
ejecutivos y 5 supervisores del area cada equipo se le es asignado un supervisor

y se divide en sub equipos de 25 a 30 personas.
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Asi mismo los 150 ejecutivos que quedan disponibles los reagrupan a otra area
llamada “skip” denominada a busqueda y rescate, como su nombre lo indica esta

area se destina a buscar contactos.

Por ejemplo familiares del titular de la tarjeta en cuanto se logra localizar el principal
objetivo es brindarle beneficios con el fin de llegar a un acuerdo o convenio de
pago aplicando diferentes programas de apoyo tales como regularizaciones,
restructuras y en casos criticos liquidaciones o bien, canalizarlo a otra ara llamada

centro de atencion a clientes en casos criticos.

4.7 Muestra aleatoria

En el siguete punto abordamos a la institucibn misma conformada por los
trabajadores. El nimero aproximado de personas oscilan entre las trescientas. De
los cuales se realiza la contrataciébn de manera aleatoria tomando en cuenta que
haya aprobado los filtros necesarias asi mismo la entrevista, cuestionarios, y

pruebas psicométricas.

La encargada de Recursos humanos nos refiere que casi el 70 % de los
trabajadores son hombres de lo cual se puede llegar a inferir que solamente un 30

% son mujeres.

Por otra parte en el nivel socioeconémico como objeto de estudio para la persona
es corroborar la forma de vida, escolaridad y referencias laborales. En resumen
establecer cual es el ambiente que rodea a un candidato ya que es un proceso
determinante para contratar a alguien. Sin embargo dependiendo de la institucion

puede frenar una contratacion ya aceptada.

Nos refiere la encargada de recursos humanos que un curriculo puede estar bien
elaborado asi mismo el buen manejo de respuestas relacionadas a la entrevista
inicial que brindo la persona solicitando el empleo pero sin embargo sigue

guedando la duda de ambiente que existe detras de la persona.
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Por otro lado para institucion Adecco no se preocupa de realizar visitas domiciliarias
para dicho estudio ya que una vez entrando a laborar la persona esta a prueba
durante un lapso de tiempo determinado, no mas de dos meses, si obtiene buenos
resultados seré bienvenido a las instalaciones mientras que si los resultados son
desfavorables sera destituido con malas referencias y prohibiéndole la

recontratacion a futuro.

Por ultimo refiero a que el estado civil del candidato no tiene un impacto relevante
puesto a que el personal que requiere la institucion oscila entre las edades de veinte
a veinticinco afios de edad, de lo cual no se tiene ningun tipo de discriminacion ya

gue también pueden contratar personas casadas, divorciadas o con hijos.

Solo si existe una vacante con un rango alto como gerente, subdirector, supervisor
o coordinador de algun area determinada si impacta e influye en el estado civil de
la persona de manera favorable por consiguiente cambia totalmente el tipo de perfil

que se requiere como puede ser mayor preparacion académica.

Es decir tener mas de una carrera profesional estar titulado con especialidad y estar
casado. Solicitan este tipo de perfil ya que se considera que se tiene un mejor
panorama de lo que es ser responsable tanto en la parte integral, familiar y

profesional.

Por lo tanto se tiene una muestra de 100 sujetos los cuales son 70 hombres y 30

mujeres.

4.8 Escenario

La investigacion se llevd a cabo en las instalaciones de la institucion, dedicada a

promover el desarrollo integral del personal.
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4.9 Instrumentos

Dentro de los medios que se utilizaron para abordar el tema fue la ayuda de los
diferentes instrumentos entre estos se encuentran los siguientes: Entrevista inicial,

encuesta y prueba psicométrica 16 PF.

En primer lugar se encuentra “La entrevista es el instrumento por excelencia para
obtener y recabar datos, se utiliza para obtener informacion en los procesos de
selecciéon del personal, en el diagnostico clinico y psicoldgica, el asesoramiento
vocacional, en la investigacion psicologica la valoracion de aprendizaje”. Luis

Enrigue Morga Rodriguez (2012).

En cuanto la persona obtuvo éxito en lograr contactar algin representante de la
institucién Adecco y este haya aceptado su solicitud, la principal funcion es realizar

una entrevista inicial.

Con la finalidad de recopilar datos importantes sobre todo los datos demogréaficos
de la persona candidata a dicho puesto es decir preguntarle acerca de su nombre,

fecha de nacimiento estado civil, lugar de procedencia.

Asi mismo se describen caracteristicas importantes como el grado de estudio que
ha concluido, experiencias laborales que presenta y diversos trabajos de los cuales
haya renunciado el individuo. Destacando algunas de las cualidades que tienen las
personas con la finalidad de favorecer y vender beneficios para tener mayor
probabilidad de ser contratada. Finalmente identificar las principales caracteristicas

favorables para llevar a cabo el seguimiento de contratacion.

En relacion con el ambito laboral la institucion Adecco realiza una investigacion del
personal con el uso de una encuesta para ello refiere a una investigacion realizada
sobre una muestra de sujetos representativa de un colectivo mas amplio que se
lleva a cabo en el contexto de la vida cotidiana, utilizando procedimientos
estandarizados de interrogacion con el fin de obtener mediciones cuantitativas de

la poblacion.

81



Por ejemplo identificar el nimero de personas que viven en lugares retirados o
cercanos asi como identificar personal que estudia y trabaja o cuantos empleados

se encuentran casados.

‘La técnica de encuesta es ampliamente utilizada como procedimientos de
investigacion ya que permite obtener y elaborar de modo rapido y eficaz”. J. Casas
Angita J.R. Repullo Labrador Y j. Ponado Campos (2003).

Finalmente se lleva a cabo el uso de un instrumento de medicion psicolégico

caracterizado por prueba psicométrica definida como.

“Una rama de la psicologia que mediante teorias métodos y técnicas vinculados al
desarrollo y la administracion de test se ocupa de la medida indirecta de los
fendmenos psicoldgicos con el objetivo de hacer descripciones que permitan
orientar una accioén o tomar decisiones sobre el comportamiento de las personas

en el ejercicio profesional de la psicologia “Julio Meneses (2013).

La institucion Adecco lleva a cabo la ejecucion de la aplicacién de la prueba
psicométrica llamada 16 PF-5 que es uno de los cuestionarios de personalidad mas
utilizados en diferentes ramas de la psicologia y la construccion de este instrumento
se ha vasado en procedimientos empiricos como el andlisis factorial convirtiéndose

de este modo en uno de los instrumento estandarizados y confiables.

De la misma forma esta prueba psicométrica abarca aspectos tales como la
afabilidad, razonamiento, estabilidad, dominancia, animacion, atencion a las
normas, atrevimiento, sensibilidad, vigilancia, abstraccion, privacidad, aprension,

apertura al cambio, autosuficiencia, perfeccionismo y tencién.

En conclusion la institucion Adecco lleva a cabo un sistema bien estructurado y
formulado para la contratacion del personar ya que las personas deben aprobar de
manera satisfactoria los diferentes filtros tales como la entrevista inicial, la encueta

por ultimo la prueba psicométrica.
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4.10 Procedimiento

En primer lugar describo brevemente las caracteristicas esenciales de contratacion
asi mismo sefialo los aspectos mas importantes del proceso de capacitacion,
ejecucion de trabajo y finalmente se lleva acabo de manera detallada el
procedimiento necesario que conlleva a que un empleado tenga una satisfaccion

laboral, organizacional e integral del personal de la institucion.

Al principio un nimero mayor de personas no cumplen con los requisitos que
solicita la empresa ya que se revisa el perfil del individuo es decir se analiza con el
fin de observar si cumple con las caracteristicas necesarias que solicita la

institucion.

Se estima que alrededor de 70 hombres y 30 mujeres son contratadas por la
institucion Adecco de lo cual estos ya debieron haber aprobado los diferentes filtros

tales como entrevista inicial, cuestionario y prueba psicométrica.

Cabe destacar que por medio de estos instrumentos ayuda a recolectar informacion
confidencial de la persona candidata, asi como las cualidades que se requieren
para la labor que se desempeiiara.

En otras palabras se estudia la parte subjetiva y objetiva, destacando aspectos
relevantes asi mismo la responsabilidad, actitud, tolerancia a la frustracion, buen
trato con los clientes, amabilidad, profesionalismo, trabajo bajo presién. Son
algunas de las caracteristicas que la institucion requiere para que la persona pueda

ingresar y sea contratada.

En segundo lugar se lleva a cabo el proceso de capacitacion que consta de un mes
aproximado, dentro de este lapso de tiempo se lleva a cabo la historia de como fue
fundada la empresa Adecco y asi mismo la institucion para la cual se prestarian
servicios en este caso a Citi Banamex cabe rescatar que esta institucion financiera
no tiene nada que ver con los empleados, ya que la agencia Adecco es quien se

hace responsable de los aspectos legales de cada persona.
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Asi mismo se pretende aplicar el método de inclusién con la finalidad de generar
socializacion y empatia con los miembros de la institucion, una vez logrando este
objetivo se lleva a cabo la implementacion de materiales de apoyo es decir

informacion que requieren los miembros del equipo.

Debido a que somos contratados como analistas de telemercadeo es necesario la
presentacion de diapositivas que explicaran la manera en la cual se deben
presentar con el cliente y el trato de los mismos ya que es parte importante de las

politicas de la institucion.

Una vez ya teniendo en claro este procedimiento se les implementa a los
trabajadores el material que se requiere para la ejecucién de los diferentes sistemas
confidenciales que utiliza Citi Banamex que constan de diferentes codigos
manuales y firmas electronicas especificos para no hace mal uso de las
herramientas. Del mismo modo esta informacion se utilizara exclusivamente para

resolver o mejor dicho solucionar las preguntas generada por el cliente.

Por consiguiente se agilizar el proceso de atencion para atender el tren de clientes
puesto a que se atiende de manera masiva con un lapso de tiempo no mayor de
tres minutos con la finalidad de incrementar la recuperacion de tarjetas de crédito y
débito.

En tercer lugar en el &mbito laboral la institucion Adecco asociada con Citi Banamex
tienen politicas y reglamentos distintos de los cuales el ejecutivo contratado debe
apegarse a los estandares y lineamientos que nos imponen con la finalidad de

realizar un trabajo adecuado y satisfactorio.

Las personas capacitadas y con ayuda de su equipo de trabajo personalizado se
enfrentaran a los diferentes tipos de personalidad y las demandas solicitadas por el
cliente. Por ejemplo la peticiébn de una transferencia de dinero de una tarjeta de
débito a una tarjeta de crédito. Asi mismo la solucion de dudas y cuestiones no

reconocidas por el cliente.

Solo en cuestiones criticas ya estudiadas y validadas por el ejecutivo se aplicara la

implementacion de programas de apoyo como es el caso de una regularizacion que
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este consta de clientes que olvidaron realizar pago correspondiente por
consiguiente se les genera comision por falta de pago mas el mes atrasado y el
que esta en curso dentro de este programa de apoyo pretende poner al corriente al
cliente por medio de una bonificacion del 50% de descuento de lo que se bebe.

Mientras que en una restructura tiene la finalidad de cancelar la linea de crédito y
aperturar otra nueva con la finalidad de beneficiar el cliente sacandolo del buré de

crédito.

Por ultimo la liquidacién que se especializa en clientes que ya no alcanzan a cubrir
los gastos de lo cual se le realiza la bonificacion del 50% de deuda generando la
cancelacion de la tarjeta.

Esto es lo que desempefia el ejecutivo telefénico y solo en cuestiones criticos se

enlazara la llamada con el supervisor de area para llevar a cabo el caso.

De la misma forma si el ejecutivo telefonico lleva la constante actualizacion y el
apego a los lineamientos y procedimientos requeridos por la institucion Citi
Banamex este serd beneficiado obteniendo incentivos mensuales asi como la
capacidad de poder elegir su dia de descanso y los permisos que el trabajador
requiera cubriéndolos en el dia que fue asignado su jornada laboral.

En cuarto lugar se proporcionara de manera semanal la implementacion de
retroalimentacion con la finalidad de detectar areas de oportunidad. Es decir el
supervisor del area se encargara de pedirle la presencia del ejecutivo con la
intencién de llegar a un acuerdo y no volver a repetir el patrén de conducta. Asi

mismo mejorar la gestién obteniendo recompensas establecidas por la institucion.

Para detectar aspectos de oportunidad de mejora en los trabajadores se
implementa una estrategia que consiste en el que el supervisor del area de
cobranza realice constante monitoreo a sus ejecutivos y asi mismo detecte de
manera oportuna la manera en la que trata a sus clientes es decir si ho le importa
lo que el cliente solicita, si habla de manera timida, de manera apresurada o con

voz baja.
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Asi como en casos extremos verificar si el ejecutivo tiene el conocimiento y las
facultades necesarias que se requieren para llevar a cabo la implementacion de
informacion. Asi mismo si este es el caso el supervisor se encargara de
proporcionar la informacion correspondiente a su ejecutivo solucionando las dudas

y por consiguiente tener los fundamentos necesarios para desempefar su trabajo.

En quito lugar abarco aspectos relacionados con la calidad e incumplimiento de
productividad. Cabe destacar que el objetivo primordial es obtener los ejecutivos
mejor capacitados en la resolucion de las diferentes demandas producidas por los
clientes. Con el propoésito de aplicar un sistema que beneficie a tres principales
factores el primero es que la institucion Citi Banamex no pierda a sus clientes asi

mismo la recuperacion millonaria que se produce.

En segundo lugar que el cliente sea satisfecho por el trato que se le brinda a
consecuencia de los productos que se les venden como tarjetas de crédito y
beneficios de las mismas. En tercer lugar que la persona sea reconocida por los
miembros de equipo de trabajo de este modo sea un ejemplo a seguir como el

empleado del mes.

Al mismo tiempo debe de ser motivado para seguir generando una buena
productividad por medio de la calidad es decir respetar los lineamientos o las reglas
establecidas por la institucion como pueden ser el trato amable, la responsabilidad,
la escucha activa etc.

Ademas aplicar un reforzador para que el trabajador se pueda llevar un incentivd

en cuestion monetaria obtenido a través de su esfuerzo y gusto por su trabajo.

Por lo contrario existen empleados que no llevan a cabo los procedimientos
establecidos por el supervisor de lo cual seran un principal foco de alerta para ser

monitoreados constantemente.

En sexto lugar se abarcan aspectos relacionados con las diferentes sanciones y
sobre todo el desempleo. Cabe rescatar que a consecuencia de conductas no
aceptadas por la institucion se llevan a cabo diferentes sanciones que van desde

las mas leves a las mas grabes.
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Tomando un ejemplo de una sancion leve es llegar al trabajo tarde, violar el cédigo
de vestimenta, comer el horario de trabajo o decir groserias. Son causas
principales que hacen que el supervisor de area les llame la atencion a los

empleados para evitar que sigan generando este comportamiento.

Mientras que en los aspectos de caracter grave seria realizar cuestiones que no
solo afecten de manera directa a los empleados sino que también a los clientes y
en efecto a la institucion financiera para la cual se labora puesto a que se deja una

impresion o imagen de la empresa.

Tal es el caso de un ejecutivo que no trata de manera adecuada a un cliente
mencionandole palabras altisonantes o inapropiadas, generando una molestia

hacia el cliente y asi mismo llevar una queja ante el supervisor.

En este caso se llevaria una investigacion especializada para monitorear la llamada
tomando en cuenta de que si todo sale a favor del cliente el empleado se le llamara
la atencidén y se le otorgaria un acta de hechos generando una mala reputacion
para el historial de Adecco. Solo si el incidente es frecuente es probable que la
agencia de Recursos humanos hable con el ejecutivo y tenga un castigo critico.

En un caso grave. Si el ejecutivo llegase a realizar una desviacion operativa
indudablemente la consecuencia sera perder el trabajo imposibilitando que a futuro

pueda ser recontratado.

Por ultimo se realiza una contingencia sobre todo para estar preparados y prevenir
algun acontecimiento de caracter ambiental por ejemplo el caso de un sismo, de un
incendio o ante la amenaza de una situacién que no se pueda controlar. Esto con
las recomendaciones siempre mencionadas ante muchas instituciones tales como

no correr, no gritar y no empujar etc.
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4.11 Elementos de inclusion

e Trabajadores por contrato

e Responsable de recursos humanos.

e Coordinadores de la institucion.

e Empleados de contrato anual.

e Empleados de contrato indefinido,

e Empleados de contrato de planta.

e Empleados activos

e Los empleados que se encuentran laborando en jornadas completas.
e Los empleados que laboran solamente medio turno.
e Ayudantes de administracion.

e Encargados de la supervision.

e Encargados para evaluar la calidad del producto

e Cumplimiento de lineamiento de la muestra

e La contratacion estandarizada de 70 hombres.

e La contratacién de 30 mujeres.
e Los horarios de ingreso.

e Los horarios de salida.

4.11.1 Elementos de exclusion

e Los trabajadores que se encuentren el dia de descanso.
e Los empleados que se encuentren en horario de break.
e Los trabajadores que se encuentran en vacaciones.

e Los empleados que tengan incapacidad.

e Los trabajadores que estén enfermos.
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Empleados que cumplen con lineamientos establecidos
Todos los empleados que digan groserias.
Los trabajadores que realicen desviaciones operativas.

Empleados que no lleven a cabo las politicas establecidas por la institucion.

4.12 Sugerencias y recomendaciones

En este apartado destacan los principales factores que ayudaran a que los
empleados puedan desarrollar y aplicar los conocimientos y estrategias para

la retroalimentacion laboral y organizacional.

En primer lugar es importante llevar a cabo el proceso de contratacion que
consta de la entrevista inicial, la encuesta y la prueba psicométrica con el
objetivo de estudiar el perfil de cada persona: Esto nos conlleva a tener una
mayor seguridad de que la persona contratada cumpla con las
caracteristicas solicitadas. Sobre todo para evitar la contratacion de
personas que tengan un perfil desfavorable tal como es la irresponsabilidad,

la impuntualidad, etc.

En segundo lugar se encuentra la capacitacion: Como institucién financiera
se obtendra una mayor seguridad de que el empleado realice su actividad
en una forma eficiente. Llevando a cabo tolos los lineamientos establecidos

por la institucion.

En tercer lugar llevar a cabo todos los conocimientos adquiridos para la
aplicacién de solucién de problemas solicitados por los clientes. Asi mismo
llevar un monitoreo semanal por parte del supervisor sobre todo para evitar

alguna desviacion operativa, y brindar una atencion de calidad.
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En cuarto lugar llevar a cabo las sanciones correspondientes: Con la
finalidad de evitar malas practicas como es el caso de mencionar groserias,
violar el codigo de vestimenta y asi mismo dejar una ensefianza de
aprendizaje por parte de los supervisores ya que se les estaria cancelando
su incentivo. Como principal motivador sera generar un buen trabajo para

ser reconocido por parte de la institucion.
Por ultimo lugar generar un buen ambiente de trabajo: Para que los

empleados sientan el apoyo de sus compafieros y asi mismo la ayuda

necesaria de alguna informacion adicional.
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Glosario

Adecco

Las siglas Adecco no tienen un significado en especifico sin embargo hacen
referencia a la adquisicidon o fusion de dos empresas que era Adia y Ecco

dos empresas especializadas en el reclutamiento (recursos humanos).

Autoactualizacion

Representan el nivel més alto de la jerarquia de necesidades de Maslow.
Las personas que se autoactualizan son conscientes de si mismas,
preocupadas del crecimiento persona, menos preocupadas por las opiniones
de otras personas, e interesadas en alcanzar su maximo potencial como

personas.

Metamotivacion

Denotan las conductas inspiradas por las necesidades y los valores del

crecimiento, es decir gozan de sus necesidades basicas.

Metaquejas

Se refieren a la frustracién de necesidades como la perfeccion, la justicia la
belleza, y la verdad. Este nivel de quejas indica que todas las demas
necesidades han sido satisfechas razonablemente bien. Cuando las
personas deploran los aspectos poco estéticos de su entorno por ejemplo
ello significa que probablemente no tiene problemas con sus necesidades

béasicas.
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e Reingenieria

Es establecer secuencias en interacciones nuevas en procesos
administrativos y regulatorios. Es un andlisis y redisefio radical de la
economia y de la concepcion de los negocios para lograr mejoras
significativas en medidas como en costos, calidad, servicio y rapidez.

e Necesidades cognitivas

Es el elemento impulsor y energético para el desencadenamiento de un
comportamiento que se manifiesta en la vida diaria en la predisposicién de
los sujetos a organizar activamente la informacién de su entorno de manera
que estd permanentemente a la busqueda de los estimulos de su medio

ambiente.

e Auto-trascendencia

Es una caracteristica compleja de nuestra personalidad: Capacidad para
centrar la atencion en hacer algo por los demas en oposicion a la

autorealizacion, en la cual hacer algo para uno mismo es el objetivo final.

e Corresponsabilidad

Hace referencia a la responsabilidad compartida de una situacion o
actuacion determinada entre dos o mas personas. Las personas
corresponsables poseen los mismos deberes y derechos en su capacidad

de responder por sus actuaciones en las situaciones a su cargo.
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Anexos

Anexo 1

OBJETIVOS:

Que la institucidn cuente con:

e Una autoevaluacion del estatus.
e Un diagnostico de necesidades para promover un desarrollo integral
e Un programa de actividades, eventos, servicios y beneficios para

promover el desarrollo integral del personal

Responsables:

La herramienta serd llenada por el responsable de la institucion

e Responder en las casillas numéricas.

e El resultado de final se obtiene de la suma de los totales de cada uno de
los formatos.

e La repuesta a las preguntas corresponderia a la apreciacion del
responsable de RH.

e La objetividad con que sea respondida permitird que los planes de accién

resulten mas efectivos

Disefio propio Burgos, 2019.

93



INSTITUCION:

Fecha

Autoevaluacidon

Observaciones:

Trabajo:

El personal trabaja con excelencia y expresa
orgullo y satisfaccion de pertenecer a la
institucion.

1 Contar con planes de trabajo
derivados de la encueta de clima
laboral.

El personal reporta cuando descube
comportamientos no apropiados
2 para las politicas de la institucidn.

Se involucran los representantes
sindicales en los programas de
3 desarrollo integral del personal.

El personal conoce la visiéon de la
institucion y la relacién que su
4 trabajo tiene con ella.

El personal reconoce los esfuerzos
que desempefia dia a dia asi mismos
5 se identifica con la institucion.

6 Recomendaciones:
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INSTITUCION: Fecha |Autoevaluacion Observaciones:

Esquemas de participacion

Corresponsables.

Las sesiones del comité coordinador
incluyen:
-Seguimiento de plan de desarrollo.

1
-Enfoque: Crear valor al personal y
su familia.

Capacitacion y supervision:

2 -Retroalimentacién semanal.
-Capacitacion e induccién de
actividades.

-Respetar y cuidar equipos de
trabajo.

El personal en actividades de
desarrollo integral: Participan vy

3 aprovechan los programas de
desarrollo integral.

-Se involucran a las comisiones y
contribuyen al éxito.
-Respetan y cuidan los espacios y
equipos que utilizan.
Se documentan: Las sesiones de
comité, coordinador, desarrollo

4 integral. Programas, actividades,
proyectos y eventos de desarrollo
integral. Reglamentos y beneficios.
Lograr el éxito, compartir practicas
para el desarrollo.

5

6 Recomendaciones:

Disefio propio Burgos, 2019.
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INSTITUCION:

Fecha

Autoevaluacidon

Observaciones:

Valores: El personal y su familia

comprenden y viven valores

Contamos con programas dirigidos
al personal y a su familia para la
1 difusion, compromiso y
reforzamiento de comportamientos
de valor

Empleamos la informaciéon de los
valores, para dar retroalimentacion
2 y establecer compromisos de
mejora.

El respeto a la dignidad de la
persona es percibido por nuestro
3 personal como actitud habitual en
todos nuestros lideres.

Tener identificados los rasgos
culturales e nuestra institucion que
4 favorecen y los que obstaculizan la
vivencia de los valores.

Tomar acciones inmediatas ante
incumplimiento en los valores por
5 parte de los colaboradores de todos
los niveles organizacionales.

6 Recomendaciones:
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INSTITUCION:

Fecha

Autoevaluacidon

Observaciones:

Economia: La persona trabaja en construir
y proteger el patrimonio laboral.

El personal tiene acceso a los
instrumentos de ahorro, prestamos,
1 seguros y descuentos.

Impartir cursos para apoyar la buena
administracion y prevencion de
2 endeudamientos.

Promover que el personal y sus
familias cuenten con:

3
Seguros de vida, auto.
El personal cuente con los siguientes
servicios primarios: Agua potable,

4 electricidad, drenaje sanitario, gas y
transporte empresarial seguro.
Seguridad de sus bienes

5

6 Recomendaciones:

97

Disefio propio Burgos, 2019.




INSTITUCION:

Fecha

Autoevaluacidon

Observaciones:

Procedimiento: Llevar a cabo las
actividades de manera correcta. Sin perder
los lineamientos establecidos por Ia
institucion:

Reclutamiento al personal: Buena
presentacion, facilidad de palabra,
1 capacidad de persuasion, buen trato
con las personas, ser paciente vy
comprensivo, escucha activa.

Buena actitud frente al supervisor,
2 -Dispuesto a un cambio.

-Respeto con todos los integrantes.

Calidad de un buen servicio:

3 Responsabilidad y protecciéon de
datos personales.

Solucién de problemas:

4 Tener la capacidad de persuasion

Conocimiento general de los
sistemas que ocupa la institucién.

5 Asi mismo la interpretacion de las
mismas.
6 Recomendaciones:
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