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INTRODUCCTION

Toda empresa estd constituida por tres tipos de
recursos: humanos, técnicos y materiales; Hablar del
recurso humano es tratar con el elemento mas importante
Yy cambiante de toda organizacién.

Es por ello, que considero prioritario que la empresa
- proporcione el ambiente adecuado, que permita al
individuo compatibilizar sus intereses con los de 1la
empresa, Y asi alcanzar tanto las expectativas

individuales como organizacionales.

Si bien, para que lo anterior pueda darse por completo,
es necesario integrar factores de motivacicon en los
papeles de la organizacidn. Cada ind%viduo tiene un
patrén de comportamiento, el cual esta provocado por
algun factor; siempre existe algun "mévil" detras de esa
conducta. De igual manera, la motivacidn actua también

como un "mévil" a nivel organizacional.

Evidentemente, el papel del administrador, en cuanto al
tema de motivacién, tiene suma importancia, ya que son

los responsables de incluir en su sistema total de
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administracion factores que induzcan a las personas a
actuar en la forma deseada. Surge la cuestidn de qué y
por gqué ese o aquel factor influye de manera distinta a
cada individuo y bajo qué circunstancias deja de ser
interesante al individuo.

Es por ello, y considerando la diversidad de factores
que afectan al individuo y lo conducen a tener un
determinado comportamiento, que el administrador esta
obligado a ser quien analice:la situacién organizacional
que se vive, a detectar la problematica que tiene el
persconal y ser el generador del cambio gque es
premeditadamente planeado. )

El cambio se da en funcién de los incentivos gque el
administrador sistemiticamente suministra al personal
provocando que éste se motive y se logre la
autocorreccicén de cada individuo en su proceder.

Se hace necesario mencionar que a medida que los grupos
sociales cambian el admil)ist:ra.dor enfrenta el problema
de desarrolar sistemas motivacionales mas complejos que
puedan contribuir verdaderamente al logro del desarrolle
personal y el éxito organizacional.

El propdsito del presente seminario de investigacién, es
el de analizar y remarcar la importancia que tiene 1la
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adeucada implantacién de una estrategia de motivacién
para que el personal actue de la manhera esperada por la
organizacién, y que a la vez esté satisfaciendo sus
propios intereses.

A lo largo de la primera parte, en el primer capitulo
presentaré una visidn general de la Administracién, para
pasar al tema de motivacion y analizar las principales
teoriaé que a través de los afios surgieron con respecto
a ésta, precisamente para'poder entender mejor qué es lo
que motiva a los individuos, Y por ultimo, el tercer
capitulo hace una semblanza de la interaccidén del
individuo y la empresa. Dentro de la 'segunda parte, en
el capitulo cuartc, se describirid el desarrollo de la
investigacidn, la cual consistid en realizar un andlisis
del sistema motivacional que utiliza una Institucion

Bancaria.
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CAPITULO 1

ASPECTOS GENERALES

DE 1A

ADMINISTRACION




1.1 Consideraciones Generales

Quizas no exista una actividad mas importante para el
humano como la de administrar. Diariamente de manera
individual se administra y desde el punto de vista de
las empresas, las personas se organizan en grupos y se
lleva todo un proceso administrativo para lograr los

objetivos identificados por el grupo.

"La administracién imparte eficacia a los esfuerzos
humanos. Hace posible la obtencion de mejores equipos,
talleres, oficinas, productos, servicios y relaciones
humanas. Pone en orden los esfuerzos. Permite agrupar
sucesos aparentemente aislados con el informe de hechos
o suposiciones, que al relacionarse entre si, adquieren

significado." 1

"La administracion busca siempre un fin eminentemente
practico : obtener resultados" 2
La administracién juega hoy en dia un papel muy

importante dentro del desarrollo de las organizaciones y

1. Terry, George "PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION", edi-
torial C.E.C.S.A,, 1964, pagina 22.

2. Reyes Ponce, "ADMINISTRACION POR OBJETIVOs",
editorial Limusa, 1985, pagina 13.



ya gue con una adecuada administracién las empresas
podran crecer y lograr niveles de competitividad

adecuados al medio que 1les rodea.

1.2 Definicién de Empresas

Para Ferndndez Arena la empresa es "una entidad
socioecondmica constituida legalmente que tiene por
objeto elaborar productos o proporcionar servicios
obteniendo justas retribuciones a fin de lograr 1la
satisfaccién de necesidades de un grupo social y que
valiéndose de una adecuada administracidén puede alcanzar

los objetivos para los cuales fue constituida." 3

Reyes Ponces define la enmpresa a través de los elementos

que la constituyen:

"La empresa se encuentra integrada por bienes
materiales, hombres y sistemas la cual puede estudiarse
desde diversos aspectos econdémicoes, juridicos,

administrativos y socioldgicos." 4

3. Fernandez Arena, José Antonio, "“"INTRODUCCION A LA
ADMINISTRACION", Editorjal UNAM, México 1968
4. Reyes Ponce, op. cit. pagina 14.



Desde mi punto de vista, la empresa es un conjunto de
recursos (humanos, tdécnicos y materiales) concatcnados

con el fin de satisfacer los objetivos preestablecidos.

1.3 Objetivos de las Empresas
A las empresas se les divide en lucrativas y no

lucrativas.

Las empresas lucrativas son aquellas gue persiguen
un beneficio monetario sobre la inversidn que realizan;
Por el otro lado, las enpresas no lucrativas son
aquellas cuyo objetivo ne es buscar un beneficio
monetario, sino un beneficio social, entre estas
empresas tenemos la ONU, las iglesias, bibliotecas,
etc. Aun cuando las empresas lucrativas tienen esta
visién monetaria, sus objetivos secundarios, son

distintos de empresa a empresa.

Ejemplificando lo anteriér, tenemos que las empresas
industriales tendridn como objetivo la explotacidén y
transformacién de la materia prima. Las empresgas
comerciales tendran como objetivo la compra y venta de
bienes y/o servicios. Las empresas financieras estan

encaminadas a la captacién de dinero y al otorgamiento



de créditos para e{ degarrollo econdmico del pais. Y
las empresas de servicio buscan producir satisfactores

intangibles que cubran las necesidades de la sociedad.

1.4 Definicién de Adninistracicn

Han existido varios autores que se han dado a la
tarea de definir a la administracidén a través del

tiempo, entre éstos tenemos a los siguientes:

El Lic. Agustin Reyes Ponce define a 1la
administracién come "La técnica gque busca obtener
resultados de maxima eficiencia, por wmedio de la
coordinacién de las personas y sistemas gque forman una

enpresa®. 5

. Petersen y Plowman dicen que "Es una técnica por
medio de la cual se determinan, clasifican y realizan

los propdésitos y objetivos de un grupo humano

particular.”
S, Reyes Ponce, Ibid, pagina 14.



William Newman afirma que Yes la guia,
encausamiento y control de los esfuerzos de un grupo de

individuos para lograr un objetivo comun."

Koontz y O’Donnell definen a la administracién
como "Yla direccién de un organismo social y 1la
efectividad para alcanzar los objetivos, fundado en la

habilidad de conducir ‘a sus integrantes."”

E.F.L. Breck dice que es '"un proceso social que
lleva consigo la responsabilidad de plahear y regular en
forma eficiente las operaciones de una empresa para

lograr un propdsito dado."

George Terry, dice que la Administracién "consiste en
lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo

ajeno." 6

F. Tannaenbaun afirma que la administracién es "el
empleo de la autoridad para organizar, dirigir y
controlar a subordinados responsables (y

consiguientemente a los grupos que ellos comandan), con

6. Terry,yceorge "PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION", edi-
torial C.E.C.S.A., 1964, pdgina 22.



el fin de que todos los servicios que se prestan sean -
debidamente coordinados en el logro del fin de 1la

empresa."

Desde mi punto de vista, es el manejo y coordinacién de
una serie de recursos, que a través de los dends,

permitiran alcanzar los objetivos preestablecidos.

2.5 objetivo de la Administracidén

La administracién como todas las demas
actividades, tiene un objetivo el cual es la obtencién
de reéult?dos con la maxima eficiencia. Esto implica
que una de las funciones bdsicas de la administracién la
constituye la coordinacién de todas las actividades de
un organismo a efecto de que,con los logros parciales de
cada una de dichas actividades, se logre el objetivo

general de la organizacién.

Por lo tanto, la administracién tiene por objetivo
el obtener un resultado éptimo a través del esfuerzo de

otros.



1.6 Proceso Administrativo

El éxito de la administracién requiere la
utilizacién de un método que adecuadamente utilizado

garantice la obtencién de los resultados esSperados.

A este método se 1le conoce como "Proceso
Administrativo" que estd constituido por una serie de
etapas o actividades que deben llevarse a cabo para la
eficiente administracion.

George considera gque el proceso
administrativo consta de cuatro etapas:

1. planeacién
2. organizacién
3. ejecucién

4. control

Para Henry nggl, este proceso consta de cinco

etapas:
1. previsién
2. organizacion
3. mando (direccidn)
4. coordinacién

5. control



Keentz y Q’Donnell

también:
1.

2.
3.
4.

5.

Lyndall Urwick

1.
2.
3.
4.
5.

6.

planeacién
organizacién
integracion
direccidn

control

consideran cinco

considera seis etapas:

prevision
planeacién
organizacién‘
direccion
coordinacién

control

etapas

Entre los autores mexicanos mas representativos

encontramos a:

Erancisco Laris Casillas quien describe al proceso

administrativo en cinco etapas:

1.
2.
3.

planeacién
organizacidén

integracién



4. direccidn

5. control

Para Jos¢ Antonio Fernandez Arxena, primer titulado
de la carrera de adrministracidn en México, resumis el
proceso administrativo de Fayol en tres etapas:

1. planeacion
2. implementacién

3. control

Dentro de la planeacién incluye implicitamente la tarea
de previsién. Dentro de la implementacidén considera a
la crganizacién, integracién y direccidn. Y asume
dentro de 1la etapa de control, 1la revisién de
resultados, determinacién de diferencias, andlisis y

correcciones.
Para JIsaac Guzmdn VYaldivia el proceso
administrativo consta de cinco etapas:

1. planeacién
2. organizacidn

3. integracién
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4., direccioén

5. control

Y por ultimo, para el Lic. Agustin Reves Ponce,
Padre de la Administracién en México, este proceso

consta de seis pasos:

1. prevision
2. planeacién
3. organizacién
4. 1integraciédn
5. direccién

6. control

Para efectos de estudio del Proceso
Administrativo, me basaré en las etapas descritas por
Lic. Agustin Reyes Ponce,ya que en mi consideracidn este
proceso, por la forma en que se encuentra clasificado,
permite denotar claramente la forma en que se debe
llevar a cabo dicho proceso, es decir, no se habla sélo
de - implementacidn, que puede abarcar muchas
actividades,sino que cada etapa por el propio nombre ya
nos da una idea bastante especifica de lo que se

desarrolla en ésta, y por otra parte el Lic. Reyes Ponce
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fue el primero de los estudiosos de la administracién en
México que buscaba adecuar 1la poca literatura
administrativa existente a la realidad y situacidn
mexicana. El1 Lic. Reyes Ponce considera gque el proceso
administrativo consta de seis etapas que se encuentran a

su vez clasificadas en dos partes que son:

Parte Estatica ° mecdnica en la que

encontrames a la: prevision, planeacién y organizacién.

Parte Dindmica en la que se situa a la

integracién, direccidén y control.

Cabe recalcar que esta division es para fines de estudio
ya gue en la practica las etapas de este proceso estan
relacionadas entre si, en donde el fin de una etapa no
estd definida completamente cuando ya ha empezado la
siguientevetapa. Ademds, de gue la ejecucidén del
proceso administrativo puede verse sujeto a
modificaciones por contingencias que se presenten, es
decir, podriamos encontrarnos en la etapa de direccion y
por algun motive imprevisto, podria ocasionar 1la
necesidad de una nueva planeicidén para enfrentar las

nuevas condiciones que se presenten en la organizacién.
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Veamos entonces, cada una de las etapas de este proceso:

ON: Es en esta etapa es donde se va a
establecer 1o que desea lograr, la organizacidn
determinara 1la viabilidad de lo que se pretende lograr
mediante la investigacién, gue nos aporte informacidn de
la situacidén actual y de la existencia de una
oportunidad, y 1la valuaciéon de 1las condiciones
existentes y futuras gue nas permitan determinar 1la

viabilidad del proyecto establecido.

PLANEACION: Adgquiere mayor dimportancia o
consideracidén con respecto a las demas etapas, ya que de
ésta dependeri el flujo de las sigquientes etapas, es
decir, se establecen los cursos alternativos de accién,
el a donde qQueremos llegar determinande tiempeo y dinero
necesarios etc.
Dentro de esta etapa se fijan los siguientes parametros:

objetivos: que se definen como el resultado
final al que se quiere llegar, es decir, representa lo
que se espera alcanzar en el futuro como resultado de la

buena administracién.
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politicas: las cuales pueden ser definidas como:
guias que conducen u orientan a la accién. Guias
generales gque establecen limites de autoridad de 1la
direccién y los limites de accién administrativa. o]
bien, "norma de accién expresada en forma verbal,
escrita o implicita, que es adoptada y seguida por un

dirigente." 7

Procedimientos: definidos como métodos para
llevar a cabo las actividades. Es una forma concreta y
detallada que indica como deben realizarse las
actividades. "es una serie de labores concatenadas que
constituyen la sucesidén cronoldgica y la manera de

ejecutar un trabajo." 8
Programas: planes que abarcan a la organizacion y

comprenden las acciones a realizar expresando tiempos de

realizacién.

7. Terry, George, Ibid pagina 215.
8. Terry, George, Ibid pagina 235.
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Planes: son las ideas clarificadas y
determinadas que deberan 1llevarse a cabo en la

organizacidn,

Presupuestos: que son programas en gue se precisan

unidades y costos y diversos tipos de prondsticos.

QRGANIZACION: En esta etapa se van a establecer
las jerarquias que nos permitirdn determinar el grado de
autoridad y de responsabilidad que tendrdn cada uno de
los puestos gue estructuran a la empresa, dichos niveles
quedan establecidos en los organigramas que se crean
para tal €£in. Ademds de lo anterior también se
determinardn cuales son las funciones que debera
realizar cada uno de los puestos existentes a efecto de
asignar la actividades a las diferentes unidades de

trabajo para lograr en conjunto el objetivo planeado.

Existen dos tipos de organizacién, a decir, la formal y
la informal.
La organizacidén formal es agquella que se establece en el

organigrama de la organizacién, es decir, en la cual se

15



. identifican, claramente, las lineas de autoridad, de
comunicacién, de responsabilidad, etc.

La organizacién informal es aquella que es constituida
por parte de un grupo sin fines determinados, pero ayuda

al cumplimiento de los objetivos institucionalest

{e] : Se va a dotar a la organizacion de
los elementos materiales, humanos y técnicos, necesarios
para la consecucién de los objetivos.

En otras palabras, se busca la persona adecuada para que
ocupe el puesto adecuado, se provee a ésta de los
elementos técnicos y materiales necesarios para realizar
las actividadeslque le corresponden, come menciond Henry
Fayol "un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar,
asi como un lugar para cada persona y cada persona en su
lugar® 9

DIRECCION: Consiste en impulsar, coordinar y
conducir las acciones, de cada miembro y de cada grupo
de la organizacién, con el fin de que el conjunto de
todas éstas permitan obtener de la mejor manera posible

los objetivos preestablecidos. Es en ésta etapa en

S. Koontz y O’donnel, "ADMINISTRACION", editorial
McGraw-Hill, tercera edicién en Espaiiol, México 1986,
pag. 38.
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donde cobra suma importancia la comunicacidén, el
liderazgo y la motivacidon ya que de estos aspectos

dependerd el logro esperado de los objetivos.

+ QONTROL: en esta etapa se va a medir y corregir
la ejecucién con el fin de asegurar el alcance de la
planeacidn, organizacicén e integracidn ‘adoptadas.
Consiste principalmente en comparar, a través de los
diferentes medios, los resuitados obtenidos con los
planeados y asi establecer diferentes mecanismos de
ajuste que permitan corregir deficiencias y obtener los

resultados esperados.

1.7 AREAS FUNCIONALES

AREA DE PRODUCCION

El &rea de produccién es la encargada de la fabricacién
© manufactura de los productos que la compafifa lanza al
mercade. Es el centro en el que incurren los mayores
costos en la organizacidén siendo su funcién principal el
de satisfacer los requerimientos de ventas que implica
la. satisfaccién de las necesidades de consumidores

potenciales. Produccidn es un 4rea que debe fabricar

17



en términos de caiidad, cantidad, costo y tiempo de

entrega adecuados.

AREA DE MERCADOTECNIA

Es el principal centro de benefjcios para 1la
organizacion ya que esta encargada de determinar, en
base a una investigacicén, qué es lo que los consumidores
necesitan, coordinar con produccién para el desarrollo
de tales productos asi como el establecimiento de 1los
mejores canales de distribucién gque aseguren que el
producto esté siempre en el punto de venta. De la misma
manera.esta encargada de analizar constantemente 1la
demanda a efecto de desarrollar los planes
mercadotécnicos hecesarios gque puedan garantizar 1la
estabilidad, y ain mejor, incrementar el nivel de 1la

demanda.

Cabe mencionar que el enfogque moderno de la
mercadotecnia incluye la actividad de las ventas, ya que
la funcién general de la mercadotecnia es vender con

orientacion al cliente.

18



AREA DE EINANZAS

Esta ,drea tiene como funcién principal optimizar el uso
de -los recursos mnonetarios con g9que cuenta la
organizacién, buscando determinar la mejor forma de
obtener y aplicar los recursos. Debe concentrarse en
elegir si se deben obtener fondos en base a fuentes
externas de financiamiento, mediante un apalancamiento o

bien mediante aportaciones que realicen los accionistas.

Lo anterior es una decisién muy delicada, ya que en
primer lugar el costo del dinero de los accionistas es
muy elevado y por otra parte endeudarse mediante fuentes

externas requiere una exhaustiva planeacidn y control.

_AREA DE RECURSOS HUMANOS

El area de Recursos Humanos adquiere suma importancia,
ya gue trata con el elemento mas importante y cambiante

en la organizacién: El Ser Humano.
Esta 4rea es la encargada de reclutar Yy seleccionar, de

la oferta de trabajo, los mejores elementos que puedan

cumplir con los requerimientos, que en base a perfiles
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de puesto, solicitan las demds &reas de la organizacidn.
Se encarga de la capacitacién del personal para lograr
la perfecta adecuacién al puesto y al mismo tiempo un
desarrollo profesional que permita una mejor calidad de

vida.

Esto denota la dualidad en la forma que podemos ver al
area de Personal, ya gque por un lado tiende a
desarrollar una actividad netamente funcional como lo
son la capacitacién, relaciones laborales, sueldos y
salarios, y las politicas y procedimientos si no existe
una unidad de métodos y procedimientos; por otro lado
realiza funciones de caracter staff, ya gue va a
asesorar a las demids Aareas funcibnales presentandoles,
en base a los requerimientos que tienen, cuales son los
candidatos con mayor potencial para cubrir un perfil, y
ya es decisién de cada area el determinar el candidato

de su preferencia.

La administracidn de los recursos humanos, que se
constituye como el eje fundamental del &rea de personal,
debe lograr un equilibrio entre 1los intereses

empresariales y los deseos y anhelos del personal que
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forma parte de la organizacién. Un elemento basico para
lograr tal equilibrio lo constituye la motivacidén, no
vista como un premio o un paliativo para el malestar
de la gente, sino como aguel agente que utilizan las
empresas para provocar una determinada forma de actuar
por parte del individuo, el cual sintiéndpse conforne
por el trato y los beneficios que recibe, estd
plenamente convencido y dedicado a encaminar su esfuerzo
para el logro de los objetivos de la organizacidn en
general; y es de esta manera como el area de personal

busca lograr el equilibrio mencionado.

21



CAPITULO 11

LA MOTIVACION Y SUS

PRINCIPALES

TEORIAS




2.1 CONCEPTO DE MOTIVACION

Es dificil establecer una unica definicién de lo que
es motivacidn. Por lo que se dardn varias alternativas

para definirla.

a) "La motivacidn es un estado interno que da energia,
activa o mueve y dirige o canaliza la conducta hacia

metas"., 9

b) "La motivacién es la fuerza de impulso hacia una

accion". 10

c) "La motivacioén esta constituida por todos aquellos
factores capaces de provocar, mantener y dirigir 1la

conducta hacia un objetivo"., 11

9. Koontz & 0’Donnell, "ADMINISTRACION", editorial

McGraw=-Hill, tercera edicidén en espafhiol México 1986,

pag. 530.

10. Davis & Newstrom, "EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL
TRABAJO: COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL" editorial

McGraw-Hill, segunda edicidén en espafiol México 1990,

pag. 99.

11. Arias Galicia, Fernando, "ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS", editorial Trillas, primera edicidén, México

1975, pag. 66.
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d) - "La palabra motivacion tiene en la palabra motivo su
raiz etimolégica Motus, que significa movimiento o poner

en movimiento." 12

Desde mi punto de vista, la motivacién puede ser
definida como:
e) Un agente capaz de provocar, guiar, conducir, o

reforzar una conducta.

£) Es inducir a las personas para actuar de cierta
manera.
2.2 CONCEPTO DE “MOTIVO = MOTIVADORES!"

La motivacién de una persona depende de la fuerza de sus
motivos. Los motives o incentivos son a veces definidos
como necesidades, anhelos, tendencias, deseos o impulsos
en el interior del individuo. Los motivos se dirigen

hacia las metas.

12. Howard, Warren, PSICOLOGIA, editorial FCE, paéina
150. .
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De lo anterior, es menester explicar entonces, lo que

son los incentivos.

Los incentivos son los motivos que mueven a la persona

hacia el logro de algo que anhelan.

Ahora bien,
"Un motivo es lo que impulsa a una persona a actuar en
determinada forma o, cuando menos, a desarrollar una

propensién para un comportamiento especifico". 13

Los motivos son el por gqué del comportamiento. Esto
provoca y mantiene 15 actividad y determina la direccion
general del comportamiento de un individuo. En su
esencia, los motivos o necesidades son los méviles de la

accidn,

Por lo tanto, se define a los motivadores como:

"Los motivadores son las cosas que inducen conductas en

13. Kast & Rossenzweig, "YADMINISTRACION EN LAS
ORGANIZACIONES: ENFOQUE DEL SISTEMAS Y CONTINGENCIAS",
editorial McGraw-Hill, segunda edicién en espaiiol,
México 1988, pag. 297.
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una persona". 14 Es decir, son la razdn para llevar a

cabo ciertas acciones.

2.3 MODELO MOTIVACIONAL

Debe reconocerse el hecho de que los motivos humanos
estan plenamente basados en las necesidades, las cuales
pueden presentarse de una manera consciente o
inconsciente, y estas necesidades varian de individuo a
individuo.

La motivacidén implica una serie de impulsos, deseos,
necesidades , por lo que la motivacién es una reaccidén
en cadena, en la que se comienza con las necesidades del
individuo que busca alcanzar y Que a suU vez provocan
cierta tensién y deseos insatisfechos, lo cual va a
originar que el individuo emprenda una serie de acciones
para alcanzar sus metas y obtenga como resultado 1la

satisfaccidon de esos deseos.
Presento a continuacién, la cadena de necesidad, deseo y

satisfaccién del proceso de motivacion.

14. Koontz & O’Donnell, "ADMINISTRACION", editorial
McGraw-Hill, tercera edicidn en espafiol México 1986,
pag. 531.
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CADENA DE NECESIDAD, DESEO
Y SATISFACCION

TENSIO—
NECESI~ QUE NES O
DADES [ ORIGINAN—@! DESEQ | —gumi Sor e\ | ?ESSAEOS
NSATIS-
FECHOS
LO QUE NEd QUE NOS| SATIS -
——-| ORIGINA [— ) ACCIONES 3l |) FvaN FACCION.

FUENTE: Koontz Harold, O'donnel! Cyril, "Elementos de Administracion®
Editerial McGraw—Hill, Tercera edicion, Mexico 1986, pagina 439.
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2.4 OBIETIVOS DE LA MOTIVACION

* El objetive principal de la motivacidn en cualquier
empresa es el de fomentar, estimular y encausar al
individuo para qua alcance los objetivos determinados
por la organizacién, y al mismo tiempo que satisfaga sus
propias necesidades como parte integral de una

organizacidn, logrando asi un beneficio bilateral.

*  Busca queb los trabajadores actuen de acuerdo con la
filosofia de las organizacién y per ende con las

politicas, normas y procedimientos gue de ella emanan.

* Busca fomentar el interés de la gente por realizar un
mejor trabajo, por ocupar un mejor puesto, obtener un
mejor sueldo y en general, proporcionar una mayor

autosatisfaccidn.

2.5 IIPOB DE MOTIVADORER

cada persona es un mundo distinto, es- un conjunto de
experiencias, creencias, habites, etc. muy diferentes.

Por ello mismo es fdcil encontrarnos que en cualguier
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momento los motivos de una persona pueden ser bastante
simples o bastante complejos, dependiendo de la
posicidén en que se encuentra, del medio ambiente que los

rodea, de la situacidén econdmica que tienen, etc.

Por ello mismo los motivadores se dividen en dos tipos:
a) materiales

b) morales

MOTIVADRORES MATERIALES
Se pueden definir como aquéllos motivadores netamente

tangibles como son el dinero, un coche, una casa, etc.

MOTIVADORES MORALES

son aquéllos que no involucran recursos monetarios o
bienes materiales, sino que abarcan aspectos de
‘filiacién o bien de reconocimiento mediante diplomas,

. cartas, etc.

Estos dos tipos de motivadores estin presentes en los
individuos y seran mas valiosos unos que otros en cuanto
a la situacidn propia del individuo en relacién a sus
carencias.

Por 1o tanto, toda conducta esta provocada por algun
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factor; no puede pensarse que surja de la nada. La
motivacion representa algo semejante a un motor que
impulsa al individuo y colocando a 1la motivacién
dentro del contexto de una organizacién, es importante
conocer aquello que mueve a la accidén humana: esto
constituye un aspecto vital porque de dicha manera el
administrador puede actuar manejando estos elementos a
fin de que su organizacién funcione adecuadamente y por
el otro lado, que los miembros de ésta sge sientan
satisfechos. De aqui que varios autores a través del
tiempo han intentado explicar por medio de teorias y
modelos el comportamiento del individuo ante cierta
‘situacién y lo que puede ser motivante o no para éste en

esa misma situacioén.

A continuacidén presento las Teorias mas significativas

sobre la motivacién.
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2.6 TEORIA RE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

El concepto jerarquia de necesidad lo desarrollo
Abraham Maslow er los afios cincuenta como alternativa
para analizar la motivacién como una serie de impulsos
relativamente separados y diferentes. Su concepto hace
hincapié en "yna jerarquia en la que ciertas
necesidades BUPERIORES se activan a medida que se

satisfacen determinadas necesidades INFERIORES." 15

Maslow habla de cinco tipos de necesidades y 1la
jerarquia de éstas puede visualizarse como una
piramide donde se ubica a las necesidades mas bajas en

la base y las mis altas en la cima.

Los cinco niveles de necesidades considerados son las

siguientes:
1. Necesidades Fisiolégicqs

2. Necesidades Proteccidén y Seguridad

15. Kast & Rossenzweig, op. cit. pdgina 301
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3. Necesidades de Pertenecia y Sociales
4. Necesidades de Estima y Status

5. Necesidades de Autorrealizacidn

Si bien todos estos niveles de la jerarquia de
necesidades pueden separarse c¢on fines de andlisis y
comprensién, probablemente todos estan entrelazados en

los patrones reales de comportamiento.

autorrealizacidn
estima y estatus necesidades
secundarias
pertenencia y socii}es
proteccioén y sequridad
N necesidades
fisioldgicas \\x primarias

NECESIDADES DE ORDEN INFERIOR ¢ PRIMARIO

Las necesidades fisidlogicas y las necesidades de
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proteccién y seguridad se definen como necesidadas de
orden inferior o primarias ya gue pueden ser satisfechas
ficilmente, sin embargo si se restringe su satisfaccion
durante determinado lapso, se convierten en factores
extremadamente potentes como motivadores. pPor otra
parte, una necesidad completamente satisfecha no es un

motivador eficaz de comportamiento.

Necesidades Fisioldgica;: Son las necesidades
basicas del individuo: alimento, agua, vestido, casa,
etc. "Maslow asumié la posicidn de gque hasta que se
satisfacen estas necesidades en el grado necesario para
mantener la vida, pueden otras necesidades motivar las

personas". 16

Necesidades de Segqguridad: una vez cubiertas las
necesidades fisiolégicas, se busca tener seguridad de

esas necesidades por "x" tiempo en el futuro.

16. Koont’z & ©O’Donnell, op. cit. pagina 534.
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NECESIDADES SUPERIORES O SECUNDARIAS

Las necesidades de Pertenencia y Sociales, Estima y
Status y de Autorrealizacién se les conoce como
necesidades de orden superior o secundarias porque no
pueden llegar a ser plenamente satisfechas; siempre se
buscan indefinidamente seguirlas satisfaciende una vez
que se convierten en algo importante para nosotros. Sin
embargo, normalmente no son significativas a menos que
las necesidades fisioldégicas y de seguridad sean

razonablemente satisfechas.

Necesidades Sociales: Se refieren a la pertenencia a
un grupo social, su identificacion a estos grupos y la

aceptacidn de sus compaheros,

Necesidades de Estima: 1la persona necesita saber qué
es valioso que los demds lo ven como tal, este nivel
produce satisfactores de poder, prestigio, posicién,

confianza en si mismo, etc.

Necesidades de Autorrealizacion: se refiere a
llegar a ser todo lo que uno es capaz, es decir, de

autodesarrollarse, de usar todo el potencial. Maslow
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describe algo mds detalladamente sobre las cualidades de
la persona totalmente desarrollada. Esta persona

muestra sobre todo:

- una percepcién mas clara y eficaz de la realidad.
- mayor apertura para las experiencias.

- mayor espontaneidad y expresividad

« mayor objetividad

= Creatividad .

- capacidad de amor, etc.

Cabe mencionar que no es necesario que una necesidad se
satisfaga en un 100% para que el siguiente nivel
adquiera fuerza. Maslow afirma que "la persona promedio
se satisface en un 85% en lo gque se refiere a sus
necesidades fisioldgicas, en un 70% en sus necesidades
de seguridad,un 50% en sus necesidade sociales, un 40%
en sus necesidades de autoestima y un 10% en sus

necesidades de autorrealizacion'. 17

17. Kast & Rossenzweig, op. cit. pag. 338.
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2,6.1 SUPUESTO8 DE LA TEORIA DE MABLOW

1. Solamente cuando un nivel inferior de necesidades
estd satisfecho por completo, este factor deja de ser
motivador para convertir al siguiente nivel en el
factor motivante.

2, No todas las personas llegan a cubrir los cinco
niveles propuestos por Maslow.

3. La necesidad mas importante o mas apremiante
provoca que el individuo concentre toda su atencidén para

satisfacerlas,

4. Cada persona posee mas de una motivacidn. Las
necesidades mas elevadas dominan sobre las mds bajas.
Todo nivel estd interrelacionado con el estado de

satisfaceion o de insatisfaceidén de otras necesidades.

5. El comportamiento del individuo estd fundamentado

en el nivel de necesidad que se encuentra.

2.6.2 CONCLUSION A LA TEORIA DE ABRAHAN HASLOW
A través de la Teoria de Maslow se denota una clara

visién de la evolucién de las necesidades individuales.
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Presenta conceptos sdlidos para encontrar la mejor
manera de motivar a cada empleado. Es determinante
conocer el nivel en que se encuentra el individuo ya que
ninguin factor podra ser motivante si no estd adecuado al
nivel en que se situa. Son imprescindibles las
necesidades fisiolégicas, ya que sin ellas el individuo
no podrd seguir a los siguientes niveles de la piramide

de Maslow.

"Existe evidencia de que a menos que las necesidades
vitales (basicas fisicas) sean satisfechas, ninguna otra
necesidad de mayor nivel se hara presente. . Existe
también cierta evidencia de que a menos que las
necesidades de seguridad se satisfagan , la gente no se
interesard en otras necesidades de orden superior.' 18

se puede concluir afirmando que las necesidades
satisfechas no son tan motivadoras come las necesidades
insatisfechas. Es decir, cada individuo se sentiria mas
motivade por lo gque ellos buscan lograr gue por lo que

ya lograron.

18. Davis & Newstrom, "EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL
TRABAJO: COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONALY, editorial
McGraw-Hill, segunda ediciénh en espafiocl, México 1950,
pag. 77. }

37



2.7 TEORIA DE DAVIN BAIN

Completando la teoria de Maslow, cabe presentar el
criterio de David Bain, quien reconoce en la estructura
de las organizaciones, una serie de necesidades,
claramente equiparables a la de los individuos. David
Bain sostiene la existencia de‘cinco prioridades dentro

de las organizacioén, las cuales son las siquientes.

Necesidades de Primera Prioridad: mientras que para
los individuos, satisfacer las necesidades bdsicas o de
supervivencia depende primordialmente de una
remuneracién econémica por parte de la empresa, 1la
existencia de las organizaciones dependerd bdsicamente,
de la demanda en sus bienes o servicios, gqua por tanto,
neo sélo determinaré su propia existencia, sino la de sus

miembros, al renovar continuamente el cicle productivo.

Necesidades de Segunda Prioridad: la seguridad de
la empresa para'satisfacer la demanda, dependerada tanto
de la disponibilidad de hacerse de los regursos

necesarios, como de contar con una direccién bien
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orientada al aprovechamiento de los mismos. Todo esto
en consecuencia, ofrecerd para los trabajadores, una
seguridad fundamentada en la rentabilidad econdmica, asi
como en el desarrollo de un clima de confianza y

estabilidad para el trabajo.

Necesidades de Tercera Prioridada: cﬁando la
organizacidén ha satisfecho sus necesidades de demanda y’
de recursos, requerirad de poder dirigir a través de
ciertas metas especificés a los miembros y sus
actividades hacia el logro de los resultados esperados.
Por tanto, la direccidén favoreceri las necesidades de un
buen desempefio en la estxructura, y al mismo tiempo
estard contibuyendo tanto al logrc de la integracién
social que todo trabajador busca en su grupo de trabajo,
y en consecuencia, a la participacidn en la realizacioén

de las metas organizacionales.

Necesidades de Cuarta Prioridad: "Lo 'que en el
individuo representa las necesidades del ego o
autoestima, en la organizacién se manifiesta bajoc la

idea de EFECTIVIDAD, es decir, de hacer lo que se debe
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hacer (combinar y coordinar los recursos y elementos
para lograr resultados). 19 De aqui, la importancia de
saber ‘encauzar los esfuerzos individuales por lograr ese
reconocimiento social a la buena labor, en un esfuerzo
sinérgico que se refleje en el cumplimiento oportuno de

la empresa, ante las demandas del medio.

Necesidades de Quinta Prioridad: dentro del nivel
de necesidades de mds alta: escala, el autorrealizarse
en el individuo, es lo que el éxito y la efectividad
para la organizacidén, por lo que satisfacerlo dependera
de ambas partes, ya que por un lado, los trabajadores
inclinados fuertemente al triunfo, con una alta
capacidad creativa y de desarrollo,- seran motores
fundamentales para la eficacia en los resultados
organizacionales (tanto en calidaaq, cantidad,
oportunidad y costo), siempre y cuando reciban de 1la
direccion el apoyo que promueva integralmente y encause

positivamente sus capacidades y esfuerzos.

19. Bain, David "PRODUCTIVIDAD: LA SOLUCION A LOS
PROBLEMAS DE LA EMPRESA", editorial McGraw-Hill, primera
edicién México, 1985. pag.,
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-
2.7.1 CONCLUSIONES A LA TEORIA DE DAVID BAIN

David Bain nos ilustra la evolucién de las necesidades
motivacionales de la organizacién. Estd enfocado
prdcticamente a la organizacién en contraposicién de

Maslow que se enfoca totalmente al individuo.

Hasta cierto punto, todos los miembros de cualgquier
aorganizacion buscan satisfacer sus necesidades
individuales, la organizacidén debe estructurarse de
manera gue brinde la oportunidad de alcanzar el éxito

personal.

Los criterios de Maslow y de Bain, reconocen la
importancia de dar prioridad en el tiempo a 1la
satisfaccién de las necesidades que en un vinculo
estrecho, guardan los individuos y las organizaciones.
Ya que los primeros, disponen gran parte de sus energlas
y de su vida en las empresas, de las que no sélo se
benefician, sino que son factor determinante en el
rendimiento productivo de las mismas, mientras que las
empresas, regueririn también de orientar su estructura,
en favor de los intereses de sus miembros, para alcanzar

sus objetivos con eficiencia.
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2.8 TEORIA DE 8 CTORES DE HERZBERG
Frederick Herzberg presenta su teoria llamada de Dos

Factores o Motivacion e Higiene.

Llegé a la determinacidn de dicha teoria, basado en su
investigacién realizada en varias empresas en donde
pidié a las personas involucradas en el estudio,
(contadores e ingenieros) que pensaran en un instante en
que se habian sentido particularmente satisfechos en sus
trabajos, (sehalando si esto los habia llevado a
laborar con mayor intensidad, con menos o con igual
intensidad), y otro momento en el que se hubiesen
sentido muy mal respecto a los mismos (sefialando el
nivel del trabajo posterior). También se les pidié que
describieran las condiciones que los habian orillado a

esos sentimientos.

Herzberg concluyé gque 1los empleados expresaban
t

diferentes condiciones para los sentimientos positivos y

para los negativos.

Es decir, un sentimiento de logro 1les producia
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sentimientos positivos; la falta de logro raramente la
expresaban como la causa de sentimientos negatives; en
su lugar otros factores como las politicas de 1la
empresa, las citaban como causa de un sentimiento

negativo.

Por lo que Herzberg concluydé que ciertos factores del
empleo hacian que 1los trabajadores se sintieran
insatisfechos. De aqui partié la teoria de los dos

Factores:

1) Factores Higiénicos o Extrinsecos:

Llamados asi por estar fuera de control de los
individuos. Estos factores son aquéllos que abarcan las
condiciones dentro de las cuales desempefan su trabajo.
Estas condicicones son administradas por la empresa, por
ejemplo: salario, tipo de liderazgo ejercido, el

reglamento interior de trabajo, etc.

cuando los factores higiénicos son éptimos, sélo
evitan la insatisfaccion de los empleados, pues no

consiguen elevar conscientemente 1la satisfaccion y
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cuando la elevan, no consiguen sostenerla por mucho
tiempo. Por el contraric, si estos factores higiénicos
ho son los adecuados, provocan la insatisfaccién de los

empleados.

2) Factores Motivacionales o Intrinsecos:

Son llamados de esta manera ya que estan bajo el
control del individuo, pues estin relacionados con 1lo
que ellos hacen y desempefian. Estan relacionados con la

naturaleza de las tareas que el individuo ejecuta.

Los factores motivacionales involucran 1los
sentimientos de crecimiento individual, de
reconocimiento profesional y 1las necesidades de

autorrealizacién y dependen de las tareas que realizan.

Cuando estos factores motivacionales son 1los
adecuados, provocan satisfaccién en los individuos, sin
embargo cuandoc no son los adecuados evitan la

satisfacecién,
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v

FACTORES
HIGIENICOS

condiciones de trabajo
administracion de la empresa
salario

calidad de supervision
relacién con los superiores
posicién social

relacion con los subordinados
seguridad en el empleo

_ FACTORES
MOTIVACIONALES

logro
reconocimiento
progreso
trabajo mismo
posibilidad de
desarrollo

2,8.1 CONCLUBIONES

Frederick Herzberg evoca sus andlisis al individuo y

separa a través de sus dos factores aquellos aspectos

propios de la empresa de los propios del individuo.

Los administradores de cada empresa deben identificar

adecuadamente estos dos tipos de factores asi como

reconocer el grado de satisfaccién o insatisfaccién que

estdn provocando en su personal.

Es pertinente considerar que antiguamente la forma de
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motivacidén era a través de los factores higiénicos y los
factores motivacionales no tenian la importancia debida.
Hoy en dia, para que los individuos log;'en los objetivos
organizacionales, es primordial hacer énfasis en los

factores motivacionales.

A continuacién se presenta una comparacién de las tres
teorias mencionadas anteriormente: (Teoria de Maslow,

Teoria de Bain y la Teoria de Herzberg).
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"CUADRO COMPARATIVO

MODELO DE LA JERARQUIA MODELO DE DAVID BAIN MODELO DE FACTORES DE
DE ‘NECESIDADES DE MASLOW HIGIENE — MOTIVACION DE
HERZBERG
Necesidades de Auto— o Aoy
Realizacion. Eficacla W Progreso
3 Crecimiento
Q
g
Necesidades de Ego E Realizacion
(estimo). Efectividad Q Reconocimiento
Status
Necesidades Soclales Direccion Relaciones Interpersonaleg
Supervisisn
Colegas y Subordinados.
8
’}__’ Polrticas
Necesidades de Recursos w Administrativas
Seguridad. S Empresariales
* Seguridad en el corgo
Vida personal.
Necesidades Demande Salario
Fisioldgicas Condiciones Frsicas del
Trobajo.

20. Chiovenato, Idalberto, “INTRODUCCION A LA TEORIA CENERAL DE LA ADMINISTRACION™, editorial McGrow Hill, Segunda edicion en
aspanol, Mexico 1589.




2.9 HODELO DE LAS EXPECTATIVAE DE VROMM

El elemento esencial de esta teoria de Victor H. Vroom
es que las persochas se ven motivadas a llevar a cabo
acciones para lograr alguna meta en la medida en que
esperan que determinadas acciones de su parte les ayuden

a lograr dicha meta.

Vroom considera que existen tres factores :
1. Valencia
2. Expectativa

3. Medios y Herramientas
El producto de estos tres factores es lo que Victor H.

Vroom llama motivacién:

valencia x expectativa x medios y herramientas =
motivacién

VALENCIA

Se refiere a la preferencia que tiene una persona para

recibir una recompesa. Es decir, es la exprgsién del
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grado de interés que presenta una persona para alcanzar
una meta. Por lo gque la valencia sera unica para cada
individuo dada por su propia experiencia, edad,
educacion, el tipo de trabajo que desempeia, etc. Y
variara dependiendo de las necesidades que ya estén
satisfechas y las nuevas que emerjan.

Por lo tanto, el individuo puede tener una
preferencia positiva o negativa con respecto a un
determinado resultado, lo que trae como consecuencia gue

la valencia tenga también un valor positive o negativo.

El rango entre el cual varia la valencia es de -1 a +1.
£n caso de gque una persona sea indiferente respecto a
cierto resultado, la valencia se considerara con valor

0.

EXPECTATIVA

"lLa expectativa es la fuerza de conviccién de que un
esfuerzo en el trabajo dara como resultado 1la

terminacién de una tarea asignada. Es la relaciodn
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que existe entre el desempeiio y el esfuerzo empleado

para éste'",21

También se le asigna un valor a la expectativa que va
entre 0 y i, Si un empleade observa que el esfuerzo
empleado no lo lleva a un desempeiio deseado, la

expectativa es 0.

MEDIO Y HERRAMIENTAS

Los medios representa la creencia que tiene el
individuo de gque recibird la recompesa una vez que
ternmina la tarea. Es el juicio subjetivo que el
individuo elabora respecto a la probabilidad de que
la organizacién valore su desempefio ¥y le otorgue la
recompensa adecuada.

El valor que se le asigna a este factor va de 0 a
1.

21. Davis & Newstrom, "El comportamiento Humano en el
Trabajo: Comportamiento Organizacional® Editorial
McGraw-Hill, segunda edicién en espafiol, México 1990,
pagina 99.
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2.9.2 REPRESENTACION DE VALORES

Valencia fuerte fuerte
evasién indiferencia preferenica
-1 0 +1
Expectacién baja alta
probabilidad probabilidad
[} +1
Medios baja alta

probabilidad probabilidad

0 +1

Todos los factores en el modelo de Vroom son de gran
importancia, y como se puede deducir, la combinacién que

genera una alta motivacién es donde encontramos:

una valencia alta positiva

una expectativa alta
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un medio alto.

De encontrarse algun factor bajo producira que el grado
de motivacidén disminuya y si los tres factores fuesen
bajos el resultado seria una débil o nula motivacién.

Posibles combinaciones:

VALENCIA EXPECTATIVA MEDIOS MOTIVACION
alta positiva alta alta fuerte
: motivacién
alta positiva alta baja motivacion
noderada
alta positiva baja alta motivacicn
noderada
alta positiva baja baja motivacion
débil
alta negativa alta alta fuerte
evasion
alta negativa alta baja evasion
moderada
alta negativa baja alta evasién
moderada
alta negativa baja baja evasion
débil

Fuente: Davis & Newstrom, "El comportamiento Humano en
el Trabaijo: Compertamiento Organizacional"  Editorial
McGraw-Hill, segunda edicién en espafiol, México 1990,
pagina 101.
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2.9.2 CONCLUSIONES

Victor H. Vroom, reconcce la importancia de las
necesidades y motivaciones de las diversas personas, no
las engloba en determinados niveles, da individualidad
a las metas ¢ue presenta cada individuo.

sin embargo, debido a las propias experiencias,
edad, puesto, responsabilidades, autoridad, etc. que
presenta cada individuo, el valor que le otorgue a cada
uno de los factores, (valencia, expectativa y medios)
serd distinta en cada circunstacia que se le presente
al individuo. Lo que conlleva a la dificil
identificacidén por parte de la direccioén dé las
necesidades que presenta el individuo. De la misma
manera, los valores gque asignen las personas, dependen
de la visidn que ellos tienen de su propic esfuerzo y
desempefio, pero el resultado gue se otorgue depende
mucho de terceros{ (creencias de la
direccién,directivos, politicas de la empresa, etc.), lo
que hace que existan puntos de vista muy distintos que

provoquen una motivacién inadecuada.

Probablemente, para gque el modelo de las
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expectativas estuviera completo, tuviera que incluir el
punto de vista de la organizacidn. "Algunos factores
adicionales deben agregarse para explicar mejor el
comportamiento del empleado. El compromiso de 1la
organizacisén, por ejemplo, es también una funcidn de las
creencias que tiene el empleado respecto a sus futuras
ganancias, cumplimiento por su parte de la deuda que

siente con la organizacidén", 22

2.10 TEORIA A PARTIR DE LAS NECESIDADES DE
MCCLELIAND

Es sabido gue Max Weber afirmaba que uno de los factores
basicos en la formacién de grandes capitales en 1los
paises sajones se debié al ascetismo de las sectas

protestantes, especialmente el Calvinismo. Weber

22. Davig & Newstrom, Ibid, pagina 105.
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afirma gue los calvinistas adictos a este grupo creen
gue una vida dedicada al intenso trabajo constituye un

pasaporte para la salvacidén.

David C. McClelland (1962), recoge estas ideas y formula
su teoria sobre motivacidn; para él las personas estan

motivadas priomordialmente por cuatro factores:

a) Necesidades de Poder
b) Necesidades de Afiliacidn
¢) Necesidades de Logro

d) Necesidades de Competencia

"Esta teoria se basa principalmente en que la cultura
influye sobre el ser humano, incrementando en éste su
deseo de superarse o realizarse; segun él, las
condiciones geograficas y de recursos naturales son un
factor secundario para el desarrollo de un pais; 1lo
importante es la motivacicén del logro que los individuos
de tal nacidén posean. Hace del factor LOGRO el centro
del desarrollo econémico; dicho factor se origina en el
individuo principalmente por la influencia que los

padres ejerzan sobre él.
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Factores tales como la confianza, libertad, afecto y
responsabilidad, son los que determinan un mayor o menor

motivo de logro". 23

Los cuatro tipos de necesidades estan orientadas
basicamente a la perscna, su cultura, sus experiencias.

A continuacién se detallan estos tipos de necesidades:

NECESIDADES DE PODER

Son aquellas personas con caracteristicas de lider;
personas cuya mayor preocupacién es la de ejercer
control e influenciar a los dema&s, son enérgicos,

extrovertidos, decididos, etec.

NECESIDADES DE AFILIACION

El tipo de personas que cae en este 'rubro son
aquéllas que evitan el ser rechazados por un grupo
social, se ocupan del mantenimiento de relaciones
sociales, gustan de ayudar y de tener interaccciones

.
amistosas con los demis.

23, Arias Galicia, Fernande, "ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS", editorial Trillas, primera edicién,
México 1975, pag. 75.
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NECESIDADES DE LOGRO

Este tipo de necesidades estan referidas a aguéllas
personas que buscan un intenso deseo de éxito, pero que
a su vez temen al fracaso. Enfrentan desafios, se fijan
metas retadoras, evaluan el riesgo de cada decisidn,
asumen la responsabilidad en la organizacidén de un

trabajo.

NECESIDADES DE COMPETENCIA

Las personas gque requieren de este tipo de
necesidades, son aquéllas cuyo objetivo primordial en su
trabajo es la btsqueda constante de la excelencia, asi
mismo se caracterizan por ser creativos, desempefian el

trabajo por su propia satisfaccién.

En ocasiones, esta constante busqueda de la calidad
en su trabajo, evita que se le de importancia a las

relaciones humanas en el trabajo.
Definitivamete los cuatro tipos de necesidades existen

dentro de cada individuo. Sin embargo, cada persona le

dard mayor importancia a una o a varias dependiendo de
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las diversas situaciones que se les presenten y al

puesto que ocupan dentro de la organizacidn.

2.10.1 CONCLUBIONES

El modele de David €. McClelland, estd enfocado
propiamente al sentimiento del individuec en cuanto a su
trabajo. Definitivamente es un modelo que depende del
puesto que ocupa la persona dentro de la organizaciodn;
inclusive depende del medio ambiente en el que se ha
desenvuelto el individuo: llidmese medio ambiente al
tipo de personal que lo rodean, posicién de estas
personas, cultura, costumbres, familia, tipo de lectura

que prefiere, etc.

Este modelo no habla de las necesidades mas basicas del
individuo que regquiere antes de poder pensar en
afiliarse, en tener poder, en buscar una mayor calidad o
tener un maximo éxito en lo que realiza, por lo que
podria ser cbmplementado incluyendo las necesidades
bdsicas de antemano a sus cuatro necesidades

establecidas.
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El modelo de McClelland puede resumirse en cuatro

definiciones:

1. Logro: un impulso para superar retos, de progresar,
crecer.

2. Afiliacidn: un impulso de relacionarse
positivamente con la gente.

3. Poder: un impuso para influir en las personas y las
situaciones.

4. Competencia: un impulso para hacer los trabajo con

alta calidad.

Cabe mencionar que los autores Koontz y O‘Donnell, e
Idalberto Chiavenato, hecen referencia a sdélo tres
necesidades de motivacién: necesidades de poder,
necesidades de afiliacién y necesidades de logro.
Mientras que para Davis & Newstrom consideran los cuatro

tipos de necesidades mencionadas anteriormente.
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CAPITULO IIT

IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION

EN EL INDIVIDUO

COMO PARTE DE UNA ORGANIZACION




3.2 NECESIDAD IMPLICITA DEL HOMBRE DE MOTIVARSE

Al hombre podemos considerarlo como un CONJUNTO DE
NECESIDADES? dichas necesidades abarcan desde lo mas
elemental como lo es el comer, v;stir, tener un techo,
etc., hasta las mas complejas gque incluyen 1la
trascendencia del ser, la realizacidén como persona. Sin
importar el nivel en que se encuentre cada persona
todos somos susceptibles de ser incentivados, aun desde
nifnos buscamos la palmadita del esta bien hecho, el BI
a alguna actvididad que realicemos; asi también aun
como personas mayores, necesitamos de la aprobacioén de
los demas, de un NOTIVO para la realizacidén de mejores
actividades, de hn premio material, moral, econdmico,
. del reconocimiento a nuestras habilidades, logros, etc.
En si los incentivos son de alguna manera vitales para

el desarrollo profesional de un individuo.

3.2 TECNICAS DE MOTIVACION

La motivacién es tan compleja e individualizada que ne
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puede haber una unica manera © técnica que sea
potencialmente motivadora para todas las personas. Mucho
depende de su nivel, de su experiencia, de su posicidn
social, etc. De aqui depende la habilidad que el
administrador posee para identificar lo gque puede

motivar a su personal subordinado.

Se pueden identificar entonces algunas de las

principales técnicas de motivacién utilizadas:

a) ‘Dingro

b) Participacidén

c) Enriquecimiento de puestos
d) Prestaciones

e) Reconocimientos

£) Oportunidad de Promocién
g) Concursos

h) Reuniones de Integracion

3.2.1 DINERO
No puede pasarse por alto el dinero, cualquiera que sea
su forma, salario, sueldo, bonos, gratificaciones,

planes de opcion de compra de acciones, seguros pagados
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por la compafiia etc,,como un fuerte motivador o tal vez
para muchas personas el mas fuerte e importante

motivadoxr existente.

Sin embargo, la mayor parte de los administradores y
economistas tienden a colocar el dinero en la parte mas
alta de una escala de motivadores, mientras que por el
otro lado, cientificos de 1la conducta tienden a
colocarlo en el nivel mas bajo. En mi opinién, los dos
buntos de vista son correctos, ya que para que el dinero
sea la clase de motivador que debe ser , se necesita

tener presente que:

- La importancia que adquiere el dinero depende de la
situacidén econdémica y social en gque se encuentre 1la
persona. Por ejemplo, para una persona que ya tiene
asentada su situacidn econdmica, el dinero no seria un
factor tan motivante como para otra que esta empezando.
Por lo tanto, en la escala de motivadores de la primera
persona el dinero aparecera dentro de los niveles mis
bajos, mientras gque para la segunda persona se

encontrara en los niveles mas altos.

~ Es probable gue sea cierto en términos generales, tal
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como Gellerman ha sefialado, "en la mayor parte de los
negocios y de las empresas de otro tipo, el dinero se
usa en realidad como forma de mantener a la organizacidn
con personal adecuado y no primordialemnte como

motivador.® 24

- El dinero puede no ser un motivador cuando se asegura
que personas a niveles comparables obtienen la misma o
casi la . misma remuneracion. Esto viéndolo desde el
punto de vista de la Teoria de Herzberg es un factor de

higiene y no motivante.

- Para gue el dinero sea totalmente motivante, éste

debe reflejar el desempefio individual de cada persona.

Es cierte con seguridad, como indicé Gellerman, "El
dinero sé6lo puede motivar cuando el prospecto de pago es
grande en relacién a los ingresos de la persona" 25.
Pero de agui gque el dinero, como técnica de motivacion }
debe ser manejada con mucho cuidado ya que debe evitarse
el qgue la gente trabaje mds sélo por ganar mas, sin

24. Koontz & O’Donnell, ®“ADMINISTRACION" editorial
McGraw-Hill, tercera edicién en espafiol, México 1986,

tomado del 1libro de Gellerman, 'Management by
Motivation" pag. 173.
25. Koontz & O’Donnell, Ibid. pag. 183
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importar las actividades que tenga que realizar con tal
de obtener mds; en cierta forma no debe prostituirse el

trabajo.

3.2.2 PARTICIPACION

El individuo busca gue se le tome en cuenta; y no hay
duda de que cuando se consulta a éste sobre algo gue lo
afecta directamente, se siente altamente motivado.
Aunado a esto, puede obtenerse valiosas opiniones,
soluciones, propuestas, etc. gue con lleven a una mejor

decisidn.

Analizando la participacion desde el punto de vista de
la Teoria de Maslow, la participacién logra que las
necesidades de afiliaéidn se vean satisfechas de cierta
manera, ademas de que proporcionan una sensacién de

logro.

Ahora bien, el hecho de que se aliente al personal a
participar en asuntos varios, no significa

hecesariamente que la autoridad se pierda, sino por el
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contrario permite que el clima organizacional sea mejor

Y que se forme un grupo participativo.

Dentro de esta participacién pueden incluirse 1los
circulos de calidad en donde grupos de personas se
reunen para analizar algun problema y dar la mejor

solucidn posible a éste.

3.2.3 ENRIQUECIMIENTO DE PUESTOS

Otra técnica utilizada para incrementar la motivacion
es a través del enriquecimiento de pﬁestos, es decir,
proporcionar un mayor sentido de desaffio, importancia y

logro al puesto.

Desde el punto de vista de Frederick Herzberg, ésta
técnica constituye un factor motivador, ya que el
contenido propio del trabajo involucra desafios, logros,

reconocimiento y responsabilidad mayores.
Existen varias maneras de enriquecer un puesto:

a) Dandc a los trabajadores mayor libertad para
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decidir en asuntos como métodos de trabajo, o
permitirles tomar decisiones en cuanto a materiales que

utilizan etc,

b) Alentando la participacién de los subordinados

y la interaccién entre los trabajadores.

c} bando a los trabajadores un sentimiento de

responsabilidad personal por la tarea que realizan.

d) Tomando medidas para asegurar que las personas
puedan contemplar como contribuyen sus tareas.a un

producto terminando y al bienestar de la empresa.

e) Dando a las personas retroalimentacidn sobre su

desemperic en el trabajo.

f) Implicando a los trabajadores en el andlisis y
el cambio de aspectos fisicos del medio ambiente del
trabajo, tal como el disefio de oficinas, temperatura,

alumbrado y limpieza.

Es conveniente recalcar el punto de vista de Mitchell
Fein, gquién reveld en sus estudios sobre el

enriquecimiento de puestos que: .
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"Las personas éolocan a un trabajo interesante en primer
lugar de importancia, a la remuneracidn en quinto y a
la seguridad en el empleo en séptimo. Sin embargo,,
cuando Fein retiré a los administradores y profesionales
de la muestra, descubrié que los trabajadores de nivel
inferior daban al sueldo y a la sequridad en el trabajo
una mayor posicicn que al trabajo interesante." 26

Esto es valido si tomamos en cuenta que los niveles
inferiores antes de requerir puestos desafiantes
requieren satisfacer sus necesidades fisioldgicas y de
seguridad posteriormente. Esto enfocdndolo a la Teoria
de Maslow. Una vez gque este tipo de trabajadores ha
satisfecho estas necesidades, el enriquecimiénto de su
puesto sera una idea atractiva. Por el otro lado, los
puestos de niveles altos, ya cuentan con tareas
especializadas, con cierto grado de desafio y de logro,
por lo que para enriquecerlos debe utilizarse sistemas
modernos de administracién como 1la Administraciéri por

Objetivos, utilizando una mayor orientacidén mediante

26. Koontz & O’Donnel, "ADMINISTRACION", Tercera
edicidén en espanol, México 1986, tomado del libro de
Mitchell Fein, "“Job Enrichment" 1974
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politicas con delegacién de autoridad, etec. be aqui
que el enriquecimiento de puestos tenga una limitacién
para los puestos superiores,

Sin embargo el paso a seguir para enriquecer cualquier
puesto, debe ser primeramente identificar a la persona
qgque ocupa dicho puesto, darles a sentir que sus
superijores se preocupan de su bienestar. Y en segundo
lugar, no imponer el enriguecimiento del puesto , sino
comentarlo con la persona afectada y preguntar a ésta ai

le agradaria.

3.2.4 MAYORES PRESTACIONES

Uno de los principales factores gque motivan al individuo
lo constituye el dinero, sin embargo este va aunado a
las prestaciones gue una empresa otorga a sus enmpleados,
(generalmente, agquellas que superan las establecidas por
la Ley Federal del Trabajo). La remuneracién que se le
otorga a la persona por su trabajo puede ser suficiente
para cubrir sus necesidades fisioldégicas, de seguridad,
(retomando la Jerargquia de Maslow) sin embargo, a través
de las prestaciones puede satisfacer sus neceéidades de

pertenencia y los de estima.
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De esta manera se puede decir que las prestaciones
retribuyen el trabajo y posibilitan el bienestar

econdmico, social y cultural.

Las prestaciones son divididas en tres categorias:
Prestaciones Econdmicas gque otorgan al empleado un
pagquete de retribuciones gue ayuden a mejorar su calidad
de vida en el aspecto econémico. Entre estas podemos
encontrar aguinaldo superior a 15 dias, numero de dias
de vacaciones mayores que ‘1as establecidas por ley,
seguros, compensaciones por antigiiedad, préstamos, ayuda

para comida, etc.

Prestaciones Culturales y Deportivas que pretenden
contribuir al mejoramiento fisico y mental del personal
con el objeto de fortalecer su calidad de vida. Entre
éstas tenemos, la organizacién interna de torneos
deportivos como foot ball, domins, boliche, talleres

artisticos membresias a clubs sociales, etc.

Prestaciones Médicas: son prestaciones adicionales
o complementarias para contar con la libertad de
utilizar dicha prestacién de acuerdo con la necesidad

particular.
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En conclusidén, las prestaciones constituyen un alto
motivador ya que muchas veces se prefiere pertencer a
una institucién que brinda prestaciones superiores a las

de la ley dque tener una retribucién alta.

3.2.5 Raeconocimiantos

Un reconocimiento es la aceptacién de gue una accién fue
realizada acertadamente y bajo 1los estatutos y
estdndares establecidos. constituyen también una
importante forma de motivacién, ya gque dentro de 1la
escala de necesidades de Maslow, permite acentuar la
pertenencia o filiacién gque puede desarrollar el

individuo con respecto al grupo y la empresa.

Los reconocimientos pueden ir desde un premio, un
diploma, el aparecer en la revista o periddico de la
empresa, un bono de actuacién etc. Los reconocimientos
toman mayor importancia cuando se dan a conocer
publiﬁamente ya que no sdélo logran motivar al individuo
ganador, sino que también las otras personas se motivan
con el objeto de lograr dicho reconocimiento en un

momentc dado.
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La desventaja que presentan dichos reconocimientos es
que para dque puedan ser un factor motivador cual debé
ser, éstos deben basarse en la objetividad , y honradez
de las personas que designan al ganador, de lo contrario

provocarian desmotivacién entre el personal.
3.2.6 Posibilidad de Promocién

El hechec de gque exista una politica que establezca gque
los puestos vacantes sean ocupados por el personal mas
calificado y no por amistades permite que la competencia
por estos puestos sea leal y que las personas se motiven
para ocupar estos. Inclusive esta politica permite que
la capacitacién se tome con mucho m&s interés y ésta sea
también un factor que motive a la superacién personal

para llegar a la autorrealizacidn.

3.2.7 Concursos

Los concursos permiten gue los trabajadores se motiven
con el objeto de ser el mejor, de acuerdo a las bases
establecidas por la organizacioén. Permiten gque los
trabajadores confronten una competitividad sana entre
ellos, y una mejor labor de equipoc (en caso de ser, por

equipos el concurso).
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3.2.8 Reuniones de Integracidn

El hecho de gque la organizacidn a las que pertenecen los
trabajadores y aun mds por una integracién familiar
permite gque el individuo se sienta orgulloso de
pertenecer a la empresa asi como su familia también lo
estara. Para ello, se organizan paseos familiares,

reuniones, festejos (30 de abril, 10 de mayo), etc.

3.3 IMPORTANCIM DEIL, MEDIO AMBIENTE Y DEL PERSONAYL

Dada la complejidad en si de la motivacién, considerando
las diversas personalidades y situaciones, es claro que
existen riesgos de fracaso cuando se aplica una técnica
de motivacidén sin tomar en cuenta las multiples
variables que rodean a cada individuo. Una de éstas
variables, es precisamente la organizacién: el medic
ambilente gque esta presente dentro de ésta, el tipo de
gente que trabaja, la filosofia de la organizacidn,
ijuminaciodn, equipo utilizado, instalaciones, asi como

sus politicas, normas, etc.

Antiguamente, no se tomaba en cuenta al medio ambiente,
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autores como Taylor (1856-1915) y Fayol (1841-1925),
Padres de la Administracidn Cientifica, enfocaban sus
teorias al trabajo, a la organizacidn, al estudio de
tiémpos y movimientos etc. considerando en segundo plano
al ser humano. No es hasta con Elton Mayo (1880-1949)
representante de la teoria de las relaciones humanas,
cuando se determina la necesidad de humanizar a la

administracién.

3.3.1 EL TRABAJO DE ELTON MAYO

En 1927, el Consejc Nacional de investigaciodn inicié una
experiencia en una fabrica de la Western Electric
Company, situada en Chicago, en el barrio de Hawthorne y
cuya finalidad era la de determinar la relacidn entre la
intensidad de la iluminacién y la eficiencia de los
operarios, medida a Fravés de la produccion. Esta
experiencia fue coordinada por Elton Mayo,
posteriormente se extendié al estudio de la fatiga, de
los accidentes en el trabajo, de la rotacion de personal
y del efecto de las condiciones fisicas del trabaje

sobre la productividad de los empleados.
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Las conclusiones a las que se llegd en este experimento
fueron que el medio influia definitivamente en 1la
productividad del individuo. A la gente le gusta ser

tomada en cuenta.

Con la teoria de las relaciones humanas surge una nueva

concepcion sobre la NATURALEZA DEL HOMBRE.

Taylor y Fayol y sus seguidores se basaban en la
concepcién de que el hombre sé&lo podia ser motivado
exclusivamente por la busgueda de dinero y por las

recompensas Salariales y materiales del trabajo.

La experiencia de Hawthorne vino a demostrar gue el pago
o recompensa salarial - ain cuando sea efectuada sobre
bases justas o generosas- no es el unico factor decisivo
en la satisfaccidén del trabajador dentro de un trabajo.
Elton Mayo, entonces establecid¢ una teor;a de motivacioén
en donde afirma que el hombre es motivade, no por
estimulos econdmicos y sglariales, sino por recompesas

sociales, simbdélicas y no materiales,

En mi opinidén, efectivamente no solamente el factor

econémico es el factor clave de la motivacion. Al
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rededor de éste giran otro tipo de estimulos como son

los sociales, culturales, el reconocimiento publico, etc.

3.3.2 TEORIA DE KURT LEWIN

Kurt Lewin, fundador de la psicologia social, desarrolld
la Teoria de Campo, que posiblemente sea la explicacidén
mas clara de "como dependen las motivaciones del clima
de la organizacidn y de por qué se les debe considerar

como un elemento de un sistema mas amplio.' 27

Esta teoria parte de su férmula para la conducta humana:
B = (P,E)
conducta humana

funcidén humana
medio ambiente

donde B
P

W

E
Con lo que da a entender que para comprender la conducta
de alguna persona en algin momento dado, es necesario
conocer algo acerca de la persona, y 8u medio ambiente
en ese momento. Esto implica que ubicéndolo dentro del

contexto de la motivacién, las personas tienen

27. Chiavenato Idalberto, “INTRODUCCION A LA TE?RIA
GENERAL DE LA ADMINISTRACION", editorial McGraw-Hill,
segunda edicién en espaiiol, México 1989, pag. 130.
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motivaciones distintas en distintos tiempos y bajo
distintas circunstancias y gque el poder que tienen para
motivar a las persona depende del clima que en el

individuo operara.

La Teoria de Kurt Lewis, es una explicacién muy amplia
de la variedad de "motivos" que existen para cada
persona, en un déterminado momento Y Qque van muy
linado a la situacién en que esté viviendo el individuo.
De aqui la importancia de saber identificar que es 1lo
que hoy motiva al empleado y que es lo que ya ha dejado
de motivarlo, ‘con el objetivo gue se mantenga 1la
productividad con que ha trabajado y a su vez busque'
mejorar ésta. Funcidén que sera benefica tanto para la

empresa como para el individuo.

3.4 CLINA ORGMIZACIQNAL
El clima organizacional constituye el medio interno’de

una: organizacion. Existe dificultad en 1la

conceptualizacién del clima organizacional; esto reside
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en el hecho de que el clima se percibe de diferentes
maneras por diferentes individuos. Es decir, algunos
individuos son m&s o menos sensibles que otros. Algunas
caracteristicas del clima puede ser catalogada por un
individuo como positiva y para otro como negativa o

insatisfactoria.

Asl el c¢lima organizacional esta consitituido por
aquellas caracteristicas que distinguen la organizacidén
de otras organizaciones e influyen el comportamiento de

las personas en la organizacidén". 28

Por lo tanto, ejemplificando el parrafo anterior, el
clima de una enpresa estara formade por factores
estructurales y por factores socilales. Entre los
factores estructurales se encuentran el tipo de empresa
que es, la tecnologia gque utiliza, la filosofia gue pone
en practica, las politicas y normas establecidas asi
como las metas operacionales, los reglamentos interiores

establecidos, e'c.

28, Chiavenato Idalberto, Ibid, pagina 130.
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ESTA TESIS NO DEBE
SALIR DE LA BIBLIOTEGA

Entre los factores sociales se encuentran los
sistemas de valores, aguellas acciones de comportamiento
social que son impulsadas o castigadas, influencia de

los compafieros, entre otros.

Por lo tanto hablar de clima organizacional
implica hablar de aspectos formales e informales de la
estructura, de sistemas de planeacion y control, de
reglas, de relaciones interpersonales existentes en una

organizacidn,

Se puede también definir al clima organizacional como
"la cualidad o propiedad- del ambiente organizacional
que:
a) es percibida o experimentada por los niembros
de la organizacicn.

b) e influye en su comportamiento." 29

Desde mi punto de vista el clima organizacional es el
conjunto de valores o actividades que influyen en el
comportamiento de una persona con respecto a la

organizacién y con sus compaferos de trabajo.

29. Chiavenato Idalberto, “ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS", editorial McGraw-Hill, primera edicién México
1988 pg. 75.
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Litwin y Stringer resaltan que existen seis factores

para que se dé el clima organizacional:

a. Estructura de la organizacidén, es decir el
sentimiento de los trabajadores sobre las restricciones

en su situacidn de trabajo, reglas, reglamentos, etc.

b. Responsabilidad, el sentimiento de ser su

propio jefe y de no haber dependencia.

c. Riesgos, el sentido de arriesgar y de enfrentar
los desafios en el puesto y las situaciones que se van

presentando en éste.

d. Recompesas, el sentimiento de ser reconocido

por un trabajo bien hecho.

e. calor y apoyo, es decir, el sentimiento.de la
buena camaraderia en general y de la ayuda mutua gque

prevalece en la organizacidn.

£. Conflicto, el sentimiento de que 1la
administracidn no tema diferentes opiniones o

conflictos.. Es abierta al cambio.
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Al establecer una empresa, se establece el clima
organizacional en cuanto a politicas, reglamentos , que
regirin ésta, sin embargo el clima se va adaptando a los
cambios gue genera la misma empresa y a los cambios del

exterior a la empresa.

a.s INTERACCION REL CLINA ORGANIZACIONAL Y LA
MOTIVACION
Después del analisis anterior, se puede afirmar que el
clima de 1la organizacién en el que las éersonas se
desenvuelven permite que se agudicen o reduzcan las
cosas por 1las gue se esta dispuesto a luchar. En
ocasiones, un clima puede reprimir los motivos; en
otros, puede darles vida, Los autores Litwin vy
Stringer ejemplican lo anterior a través de la Teoria de
McClelland: en un clima con elevada responsabilidad y
estandares claros se encontraran una fuerte relacidn
entre clima y la motivacidén de logro, una correlacidén
moderada con la motivacién de poder y una relacidén

ausente o negativa con la motivacion de afiliacidn.
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La interaccién entre la motivacién y el clima
organizacional no sdlo fundamenta los aspectos de
sistemas de la motivacién sino gque también hace hincapié
en la forma en que la motivacidn depende de los estilos

de 1iderazgo.

Los administradores deben inducir el esfuerzo individual
para el logro de los objetivos de la empresa, y esto
8610 1lo 1lograra, tomando en consideracién las
diferencias entre personas, érupos, momentos, climas de
organizacidn. Cada persona es, como se definié al
principio de este capitulo un conjuntc de Necesidades
muy distintas las unas de las otras personas por lo que
debe identificarse claramente como es la persona, su
comportamiento, el clima gue los rodea, sus

instalaciones, etc.

3.6 MNOTIVACION X LIDERAZJOQ

Gran porcentaje del éxito de la motivacién en un
individuo, esta dada en funcién del liderazgo due se
ejerce por parte de los directivos dentro de 1la

organizacidn.
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Por lo anterior, cobra suma importancia el coémo se
ejerce ese liderazgo de manera individual y grupal. E1
liderazgo ez la manera en gque se establece 1la
interaccion de un lider con sus colaboradores. Se
requiere de tener cierta sensibilidad para determinar el
grado de madurez, el grado de responsabilidad que

demuestra el colaborador, etc.

Varios autores han desarrollado estudios sobre las
formas en gue se ejerce el liderazgo dentro de las
instituciones. Considero que las teorias mas
representativas, cuya difusién ha sido mayor , aunado
a una clara y sencilla interpretacion de estos estudios
son las desarrolladas por Douglas Mc Gregor, (Teorias
nxX" ¢y vyn) Rinsis Likert (Sistema Cuadruple) y Robert

R. Blake y Jane S. Mouton. (Rejilla Gerencial).

3.6.1 Teoria de Douglas Mc Gregor

Una manera de identificar el tipo de personas con las
que se colabora, es a través de las dos Teorias

‘desarrollada por Douglas McC Gregor, en su libro "El
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Aspecto Humano de las Empresas.' Estas teorias son:
- La teoria "x"

- La teoria "y©

afirmando que los valores culturales del supervisor con
respecto a la naturaleza del comportamiento humano,
determinan sus acciones y procesos de ejercer el mando,

tomar decisiones y motivar.

Teoria “x»

Los supuestos en los gue se basa esta teoria son:

~ El ser humano siente una repugnancia hacia el trabajo

y por lo tanto lo evitara siempre que pueda.

~ Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo,

la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas

a trabajar por la fuerza, controlada, dirigida vy
amenazada con castigos para que desarrolle el esfuerzo

adecuado a la realizacicén de los objetivos de 1la

organizacién.

- El ser humano prefiere gue lo dirijan, quiere
soslayar reponsabilidades, tiene relativamente poca

ambicion y desea mas que nada su seguridad.
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En base a estos puntos, el jefe trata de controlar la
conducta de sus subordinados mediante un sistema de
restricciones externas, como por ejemplo, el conceder y
rétirar recompesas econdmicas. En 8i, se ejerce una

direccidén autoritaria.
Teoria "y"

Los supuestos en lo que se basa esta teoria son:

- El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el
trabajo es tan natural como el juego © el descanso.

- El control externo y la amenaza de castigo no son los
unicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los
objetivos de la organizacion. El hombre debe dirigirse
y controlarse a si mismo en servicio de los objeﬁivos a
cuya realizacidén le competen.

- El1 ser humano ordinario busca huevas
responsabilidades.

- El ser humano tiene la capacidad de desarrollar en
grado relativamente alto la imaginacién, el ingenio y la
capacidad creadora para resolver 1los problemas de la

organizacién.
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Al adoptar leos principios de la teoria "Y", se trata de
alcanzar un grado de integracién en el que el individuo
puede conseguir sus metas y alcanzar hayores
satisfacciones, orientando sus esfuerzos hacia la
prosperidad de la organizacidn. Es deéir, que existe en

esta Teoria una direccién participativa.

3,6.2 Bistema Miltiple de Likert

En 1961 Likert publicé los resultados de su
investigacidén sobre el liderazgo.
Likert elaboré¢ un sistema cuadruple de clasificacién de

estilos de liderazgo a los que denomind:

~ sistema 1: explotador-autocrético
- sistema 2: autoritario-benevolente

- sistema 3: consultativo

sistema 4: grupo participativo

A continuacidn presento el cuadro sindptico, en el que

se describen las caracteristicas para cada sistema.
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L8

SISTEMA MULTIPLE DE LIKERT
Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
Vanble' . Explotador Autoriterio Consultativo Grup'o. .
Organizacional Autoritario Benevolente Participativo
Grado en que el jefe No tiene confianza Tiene cierta Tiene significativa Confianza completa en!
jefe tiene contianza en sus subordinados. tolerencia en lg cantidad de confianza|todos los asuntos.
en los subordinados confianza. pero quiere seguir

teniendo el control en
las decisiones.

Grado en que ia actitud

del jefe permite a los
subordingdos discutr

aspectos de sus trabajos|

con el

Miedo, amenazas,

castigos y recompen—

sgs ocasionales.

Recompensas y casti+
gos reales y poten—
clales,

Recompensas y casti- Recompensas econg~

gos ocasionales y
cierto tipo de invo-
lucramiento.

micas basadas en

un sistemg de com-—
pensacion desaorrolia—
do a través de lo
participacion; portici—
pacidn e involucrg —
miento del grupo en
la definicion de metas,
mejoramiento de pro—
cedimientos, aprecio—
cion del progreso en
e{ logro de objetivos,
etc.

Grado en que el Jefe
utiliza las ideas y opi—
niones de los subor—
dinados para resolver
problemas de trabajo.

Poca interaccion y
siempre con temor y
desconfianza.

Poca interaccion ge~
neraimente con to~
lerancia por parte
del jefe y miedo y
precaucién por parte

del suberdinado.

Interaccion moderada

a menudo con ‘poca
cantidad de confianza

Interaccion extensa,
amistosg, con un
alto grado de con—
fianza.

Fuente:

Milton, Charles R., “Human Behavicr in Organizations”, Prentice~Hall,

Inc., U.SA.

1981, pagina 306.




3.6.3 La Rejilla Gerencial

Robert R. Blake y Jane S. Mouton consideran que existen
dos factores dominantes en el estilo de liderazgo:
- el interés por la produccién

~ el interés por las personas

De la derivacion de estos dos factores se derivan cinco

tipos diferentes de liderazgo, los cuales son:

1.1 Se ejerce un esfuerzo minimo para hacer que se
;ealice el trabajo indispensable, asimismo representa un
interés infimo por 1la personas. El 1lider es
indiferente, y se limita a transmitir drdenes a sus

subordinados,

1.9 Existe una cuidadosa atencién a las necesidades de
las personas, que cohduce a una atmésfera coémoda en la
organizacién y a un ritmo de trabajo confortable y

amistoso, aunque en detrimento de la produccién.

9.1 La eficiencia de las operaciones se logra
ordenando las condiciones de trabajo de manera tal que

las personas son unicamente un instruemnto de la
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produccicén. Las relaciones de las personas se limitan

sélo a asuntos de trabajo.

9.9 Representa un alto interés tanto por la produccidn
.como por las personas. El logro del trabajo se produce
a través de personas comprometidas y dedicadas. Existe
integracién entre los objetivos de la organizacion y
las necesidades de los individuos, lo gque produce

relaciones de confianza y respeto.

5.5 Un desempefio adecuado en la organizacién es posible
a través del equilibrio entre la hecesidad de terminar
el trabajo y el conservar la moral de los empleados a un
nivel satisfactorio. Represénta una posicién intermedia
en la cual el factor humano es tan importante comeo 1la

produccidn,

Para ilustrar lo anterior, Blake y Mouton disefaron  una
rejilla gerencial en la que en el eje horizontal se
sitda el interés por la produccién y en el eje vertical,
el interés por las personas, mismo que presento a

‘continuacidén:
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ALTO

INTERES POR LA GENTE

BAJO

REJILLA GERENCIAL

e

acion "CLub Ci t

-= Atencién o las necesidodes de lo
gente para tener reloclones satis~
{octorios que lieven o un ritmo de

clonal comodo y amigable.

trobojo y o un ambisnte orgoniza~

ORI N

Admicistracion del Hombre
Organizecional i

Se logra una organizacién adecuc-

da mediants el equilibrio entre lo

necesided de producis v lo consers

vocion de la moral de 1o gente @ un  +=

nivel sofisfactorio.

X} H
Administracion por oqulp&
El trobajo se logra por la coopero—
cisn de gente comprometida; lo in—
terdependencia grocigs al interds
coman en el propdaito de lo orgoni—
zacion produce refacionss de con— |

fianzo y respeto,

H

1.1 '
Administracion Empobrecids

cumplir con el trabojo y conservar

Se requisre esfuerzo mfinimo parg -

ol pussto dentro de la orgonizacion,

acion — Obediencis
Lo eficiencia en ios operaciones
resuita del arreglo de los condicio—
nes loborales @ fin de gue los elo—

- menlos humanos interfisran lo me—~
nos potible.

| I

BAJO

ALTO

INTERES POR LA PRODUCCION

Fuente: Rasenbgum Bernord, "Como Motivar a los Empleados de Hoy” editorial
M¢ Graw Hill, Mexico 1990, pagina 16, reproducido del libro de Bloke y Mouton

18978, pdging 1.
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CAPITULO 1V

DESARROLLO

DEL

CASO PRACTICO




4.1 INTRODUCCION

Para la Institucidén Bancaria, como para cualquier
organizacién el personal es su recurso mas valioso, ya
que como empresa de servicio, ios atributos vy
caracteristicas de las personas que en él1 laboran, se
veran reflejadas de manera directa e inmediata en la
productividad, calidad, rentabilidad vy en el
otorgamiento del servicio. El caso practico sera
precisamente desarrollado en una Institucién Bancaria,

cuyo nombre sera omitido.

4.2 m

Al incorporarse, el nuevo Director General a 1la
Institucion Bancaria, informé de su decisién respecto a
donar su sueldo para estimular con un premio, a quienes
se distingan positivamente en el desenmpeifio de su
trabajo. De ahi que para determinar quienes se harian
acreedores a los prenmios, ée decidié llevar a cabo un
concurso, dentro del cual ‘se evalua el desempefic de 1los
empleados del Banco, al desarrollar su trabajo. El

principio del concurso se dio a partir de mayo de 1989.
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4.3 FILQROPIN DEL CONCURSO

Los aspectos a evaluar en este concurso, buscan
reforzar las conductas deseables de los empleados, que
han permitido tener una presencia al banco que los

distingue en el Ambito de su competencia.

Actitud de Servicio, Precisién en el Trabajo,
Puntualidad y Trabajo en Equipo son cuatro factores en
los que el personal debe trabajar constantemente para
superarse individualemnte, coadyuvando al logro de los

objetivos Institucionales.

El premio, pretende ser un apoyo mas para que esos
factores de comportamiento sean considerados por las
nuevas generaciones de empleados como parte esencial de

la Cultura Organizacional.

4.4 QRJIETIVO GENERAL

A través de este concurso, se pretende que el personal
busque la "“Excelencia®" en su trabajo y con ello
contribuya a la excelencia Institucional, es decir,
procurar ser sobresaliente en todas las funciones que se

realicen.
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4.5 OBJETIVOS ESPECIPICOS

aj Estimular el interés del personal en su propia
superacién.

b) Lograr que el personal valore la importancia de
sus conductas en la interaaccién laboral.

c) Lograr que el pearsonal reconoczca la importancia
de su colaboracidén como parte da su equipo de
trabajo.

d) Lograr que el personal brinde una atencién a sus

clientes, tanto internos como externos.

e) Reforzar el liderazgo Institucional.

4.6 DAGEDP DEL CONQUREO
El concurso se lleva a cabo del 1re. de enero al 31

de diciembre de cada afio.

4.6.1 Participsates:

Participa el persconal de 1la Institucidén con
nombramiento definitivo, a excepcién de miembros de
Direccién, Altos ejecutivos, Titulares, Gerentes,
Subgerentes y asesores gque reporten directamente a

miembros de Direccidn.
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La participacién serda a través de las oficinas
donde se labora y se consideraran los grupos de trabajo
en funcién a la estructura y a la ubicacién fisica como
sigue:

a) Departamentos, definiendo su participacién en

forma independiente.

b) Conjuntamente con otros departamentos con base

a las siguientes consideraciones:

- nimero de personal
- ubicacién fisica cercana al departamento

con quienes interactuen.

4.6.2 EVALUACION

Los aspectos a evaluar dentro del concurso son:

1. Actitud de Servicio, entendida como 1la
disposicion a responder con entusiasmo y diligencia a
las demandas de servicio de los clientes tanto internocs
como externocs de manera inmediata logrando 1la

satisfaccion de sus necesidades.

2. Precisidn en .el Trabajo, entendido como un
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nivel bajo de errores en el desempeiic de las tareas
encomendadas, en relacién a los que se registran como
promedio en el drea de trabajo y clase de actividad de

cada departamento.

3. Puntualidad, entendida como la combinacién de
asistencia real, y el récord promedio de dias en que el
empleado llega a su lugar de trabajo a la hora fijada

como hora de entrada y salida.

4, Trabajo en Equipo, entendido como 1la
disposicién para apoyar y facilitar la interaccion e
integracisén con los compafieros, de una manera entusiasta

con el fin comin de alcanzar las metas fijadas.

Se llevari&n a cabo las evaluaciones sobre los
.aspectos seﬁalados; por los periodos enero-abril, mayo-
agosto y septiembre-diciembre, de acuerdo al siguiente

sistenma:

Cada centro de trabajo, cuenta con un comité de
concurso, formado por el Gerente o Titular de
cada 'departamento y los demds ejecutivos que no
participen en 1la ccmpetenci; (como maximo cuatro

miembres).
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Dicho comité tendrd como responsabilidad, evaluar a los
participantes de su centro de trabajo llevando a cabo

evaluaciones de la siguiente manera:

a) Mensualmente, el ultimo dia hibil de cada mes o los
dos primeros dias del mes siguiente, cada uno de 1los
integrantes del comité debera proponer a tres empleados
que consideren han cumplido mejor los aspectos que se

evaluan en el concurso durante ese periodo.

b) El Gerente o Titular, como presidente del comité,
deberd lograr el consenso en relacién a definir como
grupo a los tres empleados a evaluar por el mes dgue

estén considerando.

e} Cada miembro del comité debera evaluar en forma
individual a los empleados seleccionados en las formas

especialmente deseriadas para ello. (Forxmato #2)
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PREMIO 1991

EVALUACION MENSUAL DE CANDIDATOS

NOMBRE DEL CANDIDATO

A GANADORES

FECHA

PUESTO QUE OCUPA

MES QUE SE CALIFICA

DEPARTAMENTO CALFICACION TOTAL
CALIFICACION
ACTITUDES A EVALUAR
1 2 3 4
ACTITUD DE SERVICIO
DISPOSICION 20 |25 30|35 40|45 50
RESPETO 20 {25 30|35 40|45 50
TRABAJO EN EQUIPO
INTEGRACION .20, |25 3035 4045 50
COOPERACION 20 [25 30|35 40|45 SO
PRECISION EN EL TRABAJO
_ OPORTUNIDAD 20 125 30|35 40|45 50
EXACTITUD 20 {25 30|35 4045 50
PUNTUALIDAD .
_FUNTUALIDAD 20 |25 30|35 40]45 50
ASISTENCIA 20 |25 30}38 40|45 50

ESCALA DE EVALUACION

(4) INVARIABLEMENTE
45 — 50 PUNTOS
(3) PREDOMINANTEMENTE
35 = 40 PUNTOS
{2) FRECUENTEMENTE

25 = 30 PUNTOS
(1) ALGUNAS VECES
20 PUNTOQS

FIRMA DEL EVALUADOR DEL PUESTO

FORMATO 2

99




d) Se sumarian los puntos obtenidos por cada empleado
evaluado, definiendo como ganador mensual a aquél cuyo
total de puntos obtenidos sea el mas alto, debiendo
levantar un acta (formato 3) donde se asiente ésto,
firmando de conformidad los miembros del comité gque
hayan intervenido. Cabe mencionar que en caso de
existir empate, el ganador serda el que tenga mas

antigiiledad en el Banco.
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PREMIO 1991

ACTA PARA REGISTRAR AL GANADOR
MENSUAL POR OFICINA

EN LA CIUDAD DE 3 EL DIA
DEL MES OE 18 REUNIDOS EN LAS OFICINAS
DEL DEPARTAMENTC O SUCURSAL,

DE LA DIVISION

DE LA INSTITUCION, ENCONTRANDOSE PRESENTES LOS SENORES:

MIEMBROS DEL COMITE DEL CONCURSO DE ESTA OFICINA,
SE HACE CONSTAR QUE:

CON NUM. DE NOMINA Y PUESTO

OBTUVO EN SU EVALUACION MENSUAL LA CALFICACION DE .. PUNTOS

CORRESPONDIENTES AL MES DE

POR TAL MOTMO EL COMITE DE CONCURSO LO HA DESIGNADO COMO:

“GANADOR MENSUAL"

SE LEVANTA LA PRESENTE ACTA COMO CONSTANCIA DE LA ELECCION REALIZADA
FIRMANDO DE CONFORMIDAD LOS QUE EN ELLO INTERVIENEN.

NOMBRE PUESTO Y FIRMA NOMBRE PUESTO Y FIRMA

NOMBRE PUESTO Y FIRMA NOMBRE PUESTO Y FIRMA

FORMATO 3




El ultimo dia habil de cada cuatrimestre o a mis
tardar el tercer dia hdbil siguiente, se reuniradn los
grupos de trabajo para que todos elijan a su ganador,
por el periodo gque corresponda, debiendo el gerente
presidir dicha reunién confirmando a todos 1los
participantes los nombres de los empleados que por su
actuacién se hicieron merecedores a ser los candidatos
suceptibles a votacién, y entre los cuales deberan

elegir al ganador absoluto de este periodo.

Se contardn los votos para cada ganador mensual,
debiendo levantar un acta donde se asiente el ganador
cuatrimestral, numero de votos totales, numeroc de votos
a su favor, etc. (formato #4). En caso de existir
empate en votos, el ganador debera ser quien tenga mas
antigiiedad en el banco. Se asienta entonces, también el
formato #5 el cual debe enviarse al coordinador del
concurso del Area respectiva, para que sea firmada por
el subdirector de personal y se envie al departamento de
Politicas y Normas de Personal donde se validarad dicho
formato de manera oficial estampando sello y firma,
antes de ser concentradas en los expendientes de

personal correspondiente.
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PREMIO 1991

ACTA PARA REGISTRAR AL GANADOR
CUATRIMESTRAL POR OFICINA

EN LA CIUDAD DE SIENDO LAS

DEL DA OE REUNIDGS EN LAS OFICINAS
DEL DEPARTAMENTO O SUCURSAL,

OE LA DIVISION

DE LA INSTITUCION, ENCONTRANDGSE PRESENTES LOS SENORES:

MIEMBROS DEL COMITE DEL CONCURSQ DE ESTA OFICINA,
SE HACE CONSTAR QUE:

CON NUM. DE NOMINA _____ Y PUESTO
FUE ELEGIDO POR TODOS SUS COMPANEROS COMO GANADCR ABSOLUTO DEL
CUATRIMESTRE COoN | VOTOS DE UN TOTAL DE

LO QUE REPRESENTA fL. .. __.__3.

SE LEVANTA LA PRESENTE ACTA COMO CONSTANCIA DE LA ELECGION REAL!ZADA
Y FIRMAN LOS QUE EN ELLA INTERVIENEN.

NOMBRE PUESTO Y FIRMA NOMBRE PUESTO Y FIRMA
NOMBRE PUESTO Y FIRMA NOMBRE PUESTO Y FIRMA
FORMATO 4
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PREMIO 1991 _l__

NOTA CURRICULAR
PARA REGISTRAR AL GANADOR CUATRIMESTRAL

RECONQCIMIENTO CON VALOR A CURRICULM A:

CON NUM. DE NOMINA - Y PUESTO

POR EL ESFUERZO DE SUPERACION DEMOSTRADO EN EL DESARROLLO DE SUS
LABORES, MOTIVO QUE LE HIZO DESTACAR DE MANERA SOBRESALIENTE EN EL

CONCURSO “PREMIO 193 1" DURANTE EL PERIODO DE
A DE 19

OBTENIENDOQ LA DISTINCION COMO GANADOR CUATRIMESTRAL EN EL
DEPARTAMENTO O SUCURSAL

PERTENECIENTE A LA DMISION

FIRMA DEL RESPONSABLE DEL CONCURSO
EN LA DMISION

FIRMA DEL TITULAR DE LA DMVISION

FORMATO &
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Los ganadores cuatrimestrales seran considerados como

candidatos a recibir el premio final.

Al terminar el afio y una vez terminados los tres
cuatrimestres, deberd procederse a seleccionar los
gandores finales con derecho a recibir el premio Final,
consistente en una cantidad en efectivo, un
reconocimiento especial, mismo gue son entregados en una

ceremonia especial.

4.6.3 DISTINCIONES Y PRENIOS
Se distinguira a los gandores de la siguiente manera:

1. Inscripcidén a un cuadro de honor

Se inscribird su nombre en un cuadro de honor que
serd éxpuesto permanentemente en un lugar interior
visible del centro de trabajo, sefialando su puesto y el

mes de que se trata o el cuatrimeste a que correponda.

2. Diploma
Le serd entregado a cada ganador mensual 'y
cuatrimestral, un diploma por parte del gerente de su

oficina, firmado por el director de su division.
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3. Reconocimiento Especial

A cada uno de los triunfadores en las elecciones
cuatrimestrales les sera entregado un reconocimiento

especial.

4. Nota Curricular

Los gandores cuatrimestrales, tendran una nota de
distincion en su expediente oficial de personal, a fin
de gque esto pueda ser considerado para efectos de

promocidén.

5. Premio Final

Los empleados que resulten ganadores, seran
premiados con una cantidad en efectivo, proveniente del
fideicomiso, en ceremonia especial. Independientemente,
le sera entregado a los ganadores un diploma y un

distintivo como testimonio del logro obtenido.

4.6.4 Consideraciones Especiales cCuando Existan

Novimientos de Personal

Cuando un empleado se incorpore a otro grupo de

trabajo por traslade, y en su anterior grupo haya sido
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‘ganador mensual, deberid tomarsele en consideracion en
este nuevo grupo para efectos de votacion. Por tanto
algunos grupos podran tener mds o menos de cuatro
candidatos a votacién para elegir al ganador

cuatrimestral.

Los empleados dque sean promovidos a puestos de
gerencia media que no son susceptibles de competir,

dejaran de participar en el concurso.

Los empleados gque se den de baja en la
Institucicén, perderan el derecho a participar en el

concurso.

4.7 OBJETIVOS DE LA INVEETIGACION
Una vez explicado el Concurso gque la Institucidn
Bancaria esta llevando - a cabo con el objeto de

forjar, o en su caso incrementar el sistema motivacional

de sus empleados, es prioritario conocer la opinidn

107



acerca del desarrollo, la importancia que representa, el
grado de motivacién que ha y esta causando tanto de
quienes participan en dicho concursc como gquienes
evaluan este concurso.’

Es por ello, que esta investigacién tiene cuatro
objetivos esenciales:

a) Determinar a través del grupo de participantes, si
realmente el concurso los motiva para la superacidén

personal.

b) Determinar si a través de éste, el clima

organizacional se ha viste afectado de manera positiva.

~©) Determinar a través del grupo de evaluadores del
concurse, si ellos lo consideran como un factor

motivante para sus empleados.

d) Y por ultimo determinar si efectivamente el concurso

esta logrando el objetivo para el que fue estructurado.

4.8 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dado que la motivacidén es parte esencial de toda

empresa, la adecuada implementacidén de ésta trae como
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consecuzncia el logro de los objetives tanto

individuales como organizacionales.

Es por ello, considerando la importancia gque tiene, y
tomidndola como soporte, que se hace necesario realizar
un analisis de la manera en que se estd tratando de
inducir la motivacién en la seccién Internacional de la

Institucidn Bancaria determinada.

4.9 HIPOTESIS

El Premio Institucional que otorga la organizacién que
aqui se estudia, no estd cumpliendo con sus objetivos, y
por el contrarie, esta generando hn proceso de divisién
y descomposicién del clima organizacional existente que
redunda en un detrimento de la sana operacién de esta

Institucion.
4.20 METODO DE INVESTIGACION

Iﬁvestigacién documental y de campo a través de la

aplicacidén de cuestionarios.
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4.11 DISERQ DEL QUESTIONARIO

La investigacién se llevé a cabo a través de la
aplicacién de un cuestionario especifico para cada

grupo, a decir,

1.~ el grupo de participantes gque no han sido

ganadores
2.~ el grupo de participantes gque han sido ganadores

mensuales, cuatrimestrales o ganadores finales.
3.- el grupo evaluador;

Existiendo en los tres cuestionarios, tanto preguntas
abiertas como cerradas, y de opcicdn miltiple.
Los cuestionarios fueron disefiados basdndome en el

procedimiento general del concurso y en factores como

a) interés
b) competitividad
c) clima organizacional

d) objetivos
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4.11.1 CUESTIONARIO PARA CONCURSANTES

CUESTIONARIO
Agradéceré sea contestado el siguiente cuestionario de

la manera mas objetiva posible.

1. Sabes en qué consiste el Premio ?
[-38 no

2. Describe cuales son los objetivos del concurso:

3. Anota la importancia que TU le das a cada uno de
los factores que se evaluan para este Premio. Anota el
nimero 4 al. m&s importante y el nimero 1 al ‘menos
importante.

Puntualidad.

Precisién en el trabajo.
Trabajo en Equipo.
Actitud de Servicio.

-

. Yo considero que el Premio es:

Excelente
Bueno
Regular
Malo

i
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s. Sabes de ddénde proviene el dinero que financia
dicho Premio? En tal caso citalo:

6. Con la siguiente escala marca con una cruz la
respuesta que mas se apegue a tu opinién.

Definiti- definiti-
vamente vamente
SI sI NO NO

A) El sistema de evaluacién
permite elegir al mejor
empleado.

B) Me parece bien que exista
un comite evaluador for-
mado por los jefes.

C) Este tipo de concurso
ayuda a mejorar mi trabajo.

7. Las personas que han ganado el concurso es porgue:

8. En una escala del 1 al 10 yo califico la calidad
del concurso con un .

9. utilizando la siguiente escala, anota el numero gque
mas se acerque a tu opinién.

.1. Totalmente en desacuerdo

2. Medianamente en desacuerdo

3. Indiferente

4. Medianamente de acuerdo

5. Totalmente de acuerdo
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a) El concursc ha provocado sana competitividad entre
los integrantes de mi departamento.

b) Vale la pena esforzarse por ganar el premio,

El clima de trabajo ha mejorado a partir de que se
inicié el Premio.

d) Me siento motivado a participar en este concurso.

Si has sido ganador ya sea mensual, cuatrimestral o
final contesta las siguientes preguntas y en caso
contrario continua con la pregunta 12.

10. Ha mejorado tu carrera en el Banco desde que
ganaste el concurso en

sueldo ? si no

puesto ? si no

11. Cémo reaccionaron tus compafieros al saber que habias
ganado el premio?

12. Marca con una cruz la respuesta que mas se acerque
a tu opiniédn:

Muy
Buena Buena Regular Mala
a) el interés que a ti te

causa el concurso.

b) el interés qﬁe tu jefe
tiene del concurso.
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Muy
Buena Buena Regular Mala

c) la impresién que a tus com-
paneros les causa el concurso.

d) la impresidn que a ti te
causan los premios.

13. Se sique el procedimiento establecido para la
evaluacién de los participantes? ___ Por que?

Gracias por su colaboracidén.
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4.11.2 CUEBSTIONARIO EMPLEADO PARA MIEMBROS DE LOSB
COMITES DE EVALUACION

CUESTIONARIO

Agradeceré conteste el siguiente cuestionario:

1. Cual ha sido el sentir del personal a su cargo
respecto a la continuxdad del Premio .

2. Siente gque el personal tiene entusiasmo al
participar?

si ne

Por qué?

3. Cual ha sido la respuesta del personal a las
distinciones mensuales y cuatrimestrales?

Excelente
Muy Buena
Buena
Regular

Mala

Muy Mala
Indiferencia
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4. Jerarquice en orden la importancia que para Usted
tiene cada uno de los factores que se evalian. Ponga el
numerc 4 al més importante y el numerc 1 al menos
importante.

Puntualidad

Presicién en el Trabajo
Trabajo en equipo
Actitud de Servicio

1]

$. Conoce muy bien al personal que evalua?
si no,

6. El clima de trabajo ha mejorado , a partir de que
inicid este concurso?

si no

7. Se siguen los lineamientos establecidos para la
eleccién del ganador dentro de su comité?

si no

8. A raiz del concurso el personal de su departamento:
a) Ha disminuido el porcentaje de retrasds
(puntualidad)? si

b) Ha incrementado su disposicién para trabajar?
si no

c) Se ha observado un incremento en su eficacia?
si no

9. Con una escala del 0 al 10, usted calificaria este
concurso con un .

GRACIAS POR SU COLABORACION .
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4.12 DETERMINACION DE LA MUESTRA

4.12.1 Para las personas susceptibles de ganar el premio:

Se tiene una poblacién de 1194 personas de las cuales
sdlo 648 son susceptibles de ganar dicho premio, ya que
las restantes’ se encuentran en departamentos gque no
cuentan con el numerc minimo de personal y por su
ubicacién fisica no pueden concursar de manera conjunta
con otro departamento, o bién, por que los puestos que
ocupan se encuentra fuera del concurso.

La eleccidén de la muestra a encuestar se hizo en base a

la siguiente formula estadistica para poblaciones

finitas:
2
n= (2) (P)(Q)(N)
2 2
(E) (N - 1) + (2) (pQ)
en donde:

n= tamafo de la muestra
2= ¢grado o intervalo de confianza
N= universo

E= error permisible
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P= proporcién poblacional de ocurrencia del evento

Q= proporcién poblaciocnal de no ocurrencia del evento,
es decir, Q= 1-P

Por lo general los intervalos de confianza mas
utilizados en muestreos van del 90% al 95%, por lo que

se tomd una confiabilidad del 92%, entonces:

z= 1.75

a= .08

Como no se tiene informacién respecto al tamafio posible
de la proporcion poblacional, los cdlculos deben basarse

en el intervalo mas amplio posible, el cual se presenta

cuando:
P = 0.5 .
q=

1-P = 1-.5 = 0.5

luego sustituyendo:

2
n= (1.75) (.5)(.5) (648)

2
(648 - 1) (.08) + (1.75) (.5)(.5)
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496.1250 496.1250
n= = = 101.117
4.1408+.765625 4.906425

Por lo que es necesario aplicar 101 cuestionarios, los
cuales serdn divididos equitativamente entre dos grupos,

a decir:
a) quienes no han ganade nunca,

b) quienes han sido ganadores mensuales,

cuatrimestrales o finales.

4.12.2 Para los cComjtés Evaluadores:

Se cuenta con un total de 28 comités evaluadores,
formados por cuatro personas cada uno lo que hacen un
total de 112 evaluadores quienes constituyen nuestro
universo. Aplicando la misma férmula, mi muestra estara
constituida por:

2
{1.75) (.5)(.5)(112)

n= ——
2 2
(112 - 1)(.08) +(1.75) (.5)(.5)
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85.75 85.75

n= e ———— = cmmemeae = 58,0952

.7104 + .765625 1.476025

Por lo tanto sera necesario aplicar 58 cuestionarios al
grupo de Comités Evaluadores, los cuales se distribuirdan

entre los 28 comités.
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4.13 TABULACION, CONCLUBION Y GRAFICRCION DE LOS
RESULTADOS POR PREGUNTA

4.13.1. CUESTIONARIO APLICADO A CONCURSANTES

Dado que el cuestionario aplicado tanto a ganadores como
a quienes no lo han sido, fue el mismo, excepto por
dos preguntas especificas para los ganadores (10 y 11),
la tabulacién, conclusiones.y graficacién 1las haré
tomando de manera simultanea los resultados del grupo A
y B; es decir presentando los resultados por pregunta
tanto de los no ganadores como de los ganadores. De
esta manera se podra identificar claramente la manera de

pensar de cada grupo.

Para la identificacion de los resultados se empleara la

siguientes nomenclatura:

A: Empleados que no han sido ganadores

B: Empleados que han sido ganadores
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DREGUNTA NO. 1:

SABES EN QUE CONRSISTE EL PREMIO?

La poblacién que conoce en que consiste el premio, es la

siguiente:

A) 1l00%
B) loo%

CONCLUSION

Estos resultados denctan gue aparentemente el Premio ha
tenido una gran difusién dentro de 1la Institucidn, sin
embargo es importante considerar las respuestas a las
preguntas numero 2, 5, y 6a para poder conocer gue tan

amplio conocimiento se tiene de dicho premio.
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PREGUNTA NO. 2@

DESCRIBE CUALES SON LOS OBJETIVOS DEL CONCURSO

Los objetivos que fueron identificados por los empleados

fueron:
Az

superacion propia 46%
Mejor servicio a clientes 38%
Mantener liderazgo institucional 28%
mejor colaboracién laboral 20%
Bt

superacién propia 74%
Mejor servicio a clientes 35%
Mantener liderazgo institucional 12%
mejor colaboracién laboral 35%

Nota: 1la suma de los porcentajes no es 100, debido a
que en algunos casos el gntrevistado declaré mas de un

objetivo.
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CONCLUSTON

Se observa, en funcidn de los ganadores, gque la
Institucicén no ha logrado dar a conocer la esencia del
Premio. Esto es, la mayoria del personal lo considera
como superacién personal exclusivamente y no ven el
enfoque expresado por la Institucién y descrito en el

punto 4.8

Asi mismo, en el caso de los participantes gque no han
conseguido el premio, también muestran la superacisn
propia como algo preponderante aungue en menor

propercién que los ganadores.

También es importante reconocer gue siendo cinco los
objetivos que persigue el premio, sélo cuatro son los
que conoce el personal en general. El objetivo de
lograr que el 'personal valore la importancia de sus
conductas en la interaccién laboral no ha tenido

influencia en el personal.
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PREGUNTA NO. 2

Describe los objetivos del concurso

000'000 000000‘000
9.8, 8.9.0,0,6,9.0.0.0.0.0.0.00.
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PREGUNTA 3:

ANOTA LA IMPORTANCIA QUE TU LE DAS A CADA UNO DE LOS
FACTORES QUE SE EVALUAN PARA ESTE PREMIO.

Precisién en el Trabajo
Actitud de Servicio
Trabajo en Equipo
Puntualidaad

Precision en el Trabajo
Trabajo en Equipo
Actitud de Servicio
Puntualidad

Actitud de Servicio
Precisidén en en Trabajo

‘Trabajo en Equipo

Puntualidad

Puntualidad

Actitud de Servicio
Precisién en el Trabajo
Trabajo en Equipo

Precisién en el Trabajo
Actitud de Servicio
Trabajo en Equipo
Puntualidad

Actitud de Servicio
Precision en en Trabajo
Trabajo en Equipo
Puntualidad
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Trabajo en Equipo 5%
Actitud de servicie

Precisién en el Trabajo

Puntualidad

CONCLUSION

Esta pregunta permite determinar que independientemente
de pertenecer al grupo A ¢ B cada persona tiene sus
propios valores los cuales se ven reflejados en la vida

diaria y en cualquier actividad.

Es importante que la mayoria de cada grupo, (75% y 82%
respetivamente) coinciden en el orden de dichos factores.
Lo que implica que el premio efectivamente se identifica
con la mayoria del personal que trabaja en 1la

Institucion.
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Anota la importancia que ¢ das a cada uno de

PREGUNTA 3

los
factores que se evaluan paro este premio.
Ganadores

100

%
1 82%

80 -

“s0 |

40 F

20 - 13%

0 A
1 2 3
Importancio:

1

Precision en el Trobojo

“Actitud de Servicio
Trabojo en Equipo
Puntualided

2

Actitud de Servicio
Precision en el Trabgjo
Trabajo en Equipo
Puntualidad

3

Trabaje en Equipo
Actitud de Servicio
Precision en el Trobajo
Puntuaiided




PREGUNTA 3

Anota la importancia que le das a cada uno de los
factores que se evaluan para este premio.

No Ganadores
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Importancia:

1

Precisisn an el Trobojo
Actitud de Servicio
Trobojo en Equipo
Puntualided

3

1%
7%
mﬁ\ ANNN)
2 3

4

Actitud de Servitio
Precision en el Trabajo
Trobajo en Equipo

Puntuclidad

Precision en el Trabojo
Trabajo en Equipo
Actitud de Servicio

Puntualidad

4

Puntualidad

Actitud de Servicio
Precision en el Trabajo
Trobojo en Equipo




PREGUNTA 4

CONSIDERO QUE EL PREMIO ES:

At
excelente: 25%
bueno 32%
regular : 43%
malo H - 0%
B:
excelente: 37%
bueno ¢ 61%
regular : 2%
malo : o%
CONCLUSTON

De esta pregunta se concluyen dos aspectos principales:

1. Del grupo A, el 43% considera al Premio como
regular, lo gque comienza a demostrar que éste, no estd
fungiendo como el incentivo que induzca a la motivacion

del personal.

2. Para ningun grupo el Premio es algo excelente.
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PREGUNTA NO. 4

El premio es considerado como:
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PREGUNTA 81

+

SABES DE DONDE PROVIENE EL DINERO QUE FINANCIA DICHO
PREMIO?

La forma en que se financia este concurso es conocida
por un

A: 19%
B: 35%

CONCLUSION

Esta pregunta comienza a demostrar que el Premio, (por
contrario a la respuesta de la pregunta numerec une) no
esta siendo difundido ampliamente entre el personal, ya
que el porcentaje de ambos grupos, y sobre todo el "“A"

es muy pobre.
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PREGUNTA NO. 5

La forma en que se financia el concurso es conocida por:
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PREGUNTA 6:

MARCA LA RESPUESTA QUE MAS SE APEGUE A TU OPINION:

A) EL SISTEMA DE EVALUACION PERMITE ELEGIR AL MEJOR
EMPLEADO.

B) ME PARECE BIEN QUE EXISTA UN COMITE FORMADO POR LOS
JEFES.

C) ESTE TIPO DE CONCURSO AYUDA A MEJORAR MI TRABAJO.

Definiti- Pefiniti-
vamente vamente
sI si No No
Az
Enunciado a) ’ 0% 45% 39% 16%
Enunciado B) 0% 27% 68% 5%
Enunciado C) - 0% 2% 55% 43%
B2 ‘
Enunciado a) 30% 55% 15% o%
Enunciado B) 0% 57% 36% 7%

Enunciade C) 78% 22% "} 0%
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CONCLUSION

Con respecto al primer enunciado, considerando a ambos
grupos, el andlisis del mismo muestra que el personal no
estad conforme con el sistema de evaluacién y que éste no

‘necesariamente permite elegir al mejor empleado.

En lo referido al segundo enunciado, hay gran
divergencia entre 1o que asume el grupo A del B. Ya que
como se observa, la mayoria del grupo A, contestd un

“no", y el mayoria del grupo B, contestdé un “"git,

En cuanto al tercer enunciado, existe tambien una gran
oposicién de respuestas, ya que el grupo A opina que
este concurso no ayuda a mejorar su trabajo, mientras
que el_grupo B opina que definitivamente Si les ayuda a

mejorar su trabajo.
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PREGUNTA 6

A) El sistema de evaluacion permite elegir al
mejor empleado

N
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PREGUNTA 6

B) Me parece bien que exista un comite evaluador
formado por los jefes.
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PREGUNTA 6

C) Este tipo de concurso ayuda a mejorar mi trabajo.

80 -

No Ganadores 45

437

40 |-
20
2%
4] Bx=
Definitivomente 5 N%  pefinitivamente
si
100
% 78%
80
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PREGUNTA 7:
LAS PERSONAS QUE_HAN GANADO EL CONCURSO ES PORQUE:

Az

Existe favoritismo al elegir al ganador: 37%
No se evalua como debe ser: 13%
Su trabajo durante cada mes es sobraesaliente: 18%
Asi se ha acordado (una persona por mes) : 32%
B:

Han demostrado muy buenos resultados: 27%
Luchan por mejorar: 15%
Piensan diariamente en los factores que evaluan: 8%
Se lo han ganado : 17%
Por favoritismo: 19%
No se evalua correctamente: 14%
CONCLUSION

Esto nos indica que el favoritismo es uno de los
factores‘que ejercen mayor influencia en el otorgamiento
del Premio; lo importante es denotar que por parte de
los dos grupos, aunque en muy distinta proporcién, se
asentd este factor.

Por otro lado, y con respecto al grupo A, la segunda
causa de obtencién del Premio es la de que ya existe
ganadores preestablecidos. Esto es un problema serio,
que puede redondar no s6lo en la motivacion del
individuo, sino en que puedan perderse los valores

institucionales.
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PREGUNTA NO. 7

Las personas que han ganado el concurso es porque:
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PREGUNTA 8!

EN UNA ESCALA DEL 1 AL 10, CALIFICO LA CALIDAD DEL

CONCURSO CON UN:

Al
calificacion de 16%
39%

23%

NaN®DY
o os se se e

15%

7%
42%
31%
20%

calificacion de 10
9

8
7

e oe ar o

CONCLUSION

Es clara la distinta apreciacién de los dos grupos, ya
gque la mayoria del grupo A califica al Premio con un
ocho, mientras que la mayoria del grupo B, lo califica
con un 9.

Sin embargo se puede decir que la calificacién otorgada

por ambos grupos es buena.
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PREGUNTA NO. 8

Evaluo al concurso con un:
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PREGUNTA 91t

DE ACUERDO A TU OPINION INDICA SI,

A). EL CONCURSO HA PROVOCADO SANA COMPETITIVADAD ENTRE
LOS INTEGRANTES DE MI DEPARTAMENTO.

B) VALE LA PENA ESFORZARSE POR GANAR EL PREMIO.

C) EL CLIMA DE TRABAJO HA MEJORADO A PARTIR DE QUE SE
INICIO EL PREMIO.

D) . ME SIENTO MOTIVADO A PARTICIPAR EN ESTE CONCURSO.

total mediana- mediana- total-
mente, en mente en Indife~ mente en mente
desacuer_  desacuer rente acuerdo. de
do. do. acuerdo
At
a) 48% 27% 5% 17% s
b} 73% 11% 2% 14% (1] ]
c) 80% 9% 0% 11% 0s
a) 64% 14% o% 18% 4%
B:
a) 31% 10% o% 42% 17%
b) 3% 6% o% 87% 7%
c) 42% 28% 0% 11% 19%
d) 13% 41% 13% 8% 25%
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CONCLUSTION

Las estadisticas indican una situacién bastante

delicada, ya que de acuerdo con 1los resultados

obtenidos, por parte del grupo A, se considera que
el concurse no provoca competitividad sana, no vale la

bena esforzarse por ganarlo, ho provoca una mejoria en

el clima de trabajo y la gente no se siente motivada al

participar en el concurso.

Por parte del grupo B, consideran que de alguna manera,
el concurso si provoca sana competitividad, por lo tanto

si vale la pena esforzarse por ganarlo. Sin embargo,

coinciden con el grupo A en que no propicia una mejora

en el clima de trabajo y que no existe una gran

motivacién en participar en el concurso.

Esto conduce a concluir de manera preliminar, que el

concurso no esta siendo un instrumento de incentivacion

eficiente que conduzca a que el personal se motive, sino

por el contrario, estd generando pugnas y resentimientos

entre los grupos.
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PREGUNTA 9

A) El concurse ha provecado sana competitividad entre
los integrantes de mi departamento.

100

%

80

No Ganadores
60 |

40‘L

48%

27%

20 -

. Totalmente en desacuerda

. medionomente en desacuerdo
. Indiferente

. Medionomente de acuerdo

. Totalmente de acuerdo

T

5% Y

[P S P S

100

7%

80

60
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PREGUNTA 9

B) Vale la peng esforzarse por ganar el premio.

o 100
80 - 73%
No Ganadores r
60 -
20 - \ 1% 14%
0 N
1. Tntc{mente en desacuerdo N 2 3 4 s
2. medicnamente en desocuerdo
3. Ingiferente
4. Medignormente de acuerdo
5. Totaimente de acuerdo
% 100
| 87%
80 \
ol §
Ganadores 40 %
20| \ .
[ 3% 6% \ #
ol R =
1 2 3 4 5




PREGUNTA 9

C) El clima de trabajo ha mejorado a partir de que se

incio el premio.

N

100

80%
80 |-
No Ganadores r \S

50
40 |
20 1= \ 8% 1%
1. Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5
2, medionamente en desacuerdo
3, Indiferente
4. Medianomente de acuerdo
5. Totcimente de acuerdo
% 100
80 -
60
42%
Ganadores sor
) 19%
20 14
o N @




PREGUNTA 9

D) Me siento motivado a participar en este concurso.

No Ganadores

1. Totctmente en desocuerde

2. medignamente en desag
3. Indiferente

100

B

80 -

40 |-

20 i

uerdo

4. Medicnoments de acucrdo

5. Totalmente de ocuerdo

Ganadores

100

80 -

60 -

40

13% 13%
20 -

T

25%




PREGUNTA NO. 10

HA MEJORADQ TU CARRERA EN LA INSTITUCION DESDE QUE

GANASTE EL CONCURSO EN:

SUELDO:

B: 32%

PUESTO

B: 12%

CONCLUSION

Con respecto a esta pregunta, se comprueba que es clare
que los ganadores son sujetos de mejorias econdmicas,
pero s6lo la minoria puede aspirar a un nuevo puesto;
lo cual puede ser muy ldégico ya que existen ciertos

requerimientos muy especificos para cada puesto.
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PREGUNTA NO. 10

Ha mejorado tu carrera en el Banco desde que ganaste el
concurso en sueldo y puesto?

100
% 88%

80
68%

d 32%

20

7

si no si no

SUELDO PUESTO




PREGUNTA KO. 11

COMO REACCIONARON TUS COMPAREROS AL SABER QUE HABIAS

GANADO EL PREMIO?

B:

No hubo reaccién : 27%
Se alegraron : 11%
Me felicitaron : . 9%
organizarion un desayunc por tal razén : 43
Hubo rechazo por haberlo ganado: 36%
Cambiaron su actitud hacia mi (negativamente) 13%
CONCTUSION

Esta pregunta hos permite confirmar nuevamente la
aseveracién de gque el concursc estd provocando
divisiones ya que claramente se muestra gue el 36% de
los encuestados manifestaron que hubeo rechazo por parte
de otros compafieros por su triunfo.

Asi mismo manifiestan, aunque en menor porcentaje, el

cambio de actitud hacia ellos de manera negativa.
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PREGUNTA NO. 11

Como reaccionaron tus compdneros al saber que habias
ganado el premio?

DA N

%
100
80 -
60
40 + ’ 36%
27%
20 - 13%
0 /.
1 2 3 4 5 6
No hubo reaccion
Se alegraron
Me felicitaron
Organizaren un desayuno por tal razon
Hubo rechazo por haberlo ganado
Cambiaron su gctitud hacia mi (negativamente)




PREGUNTA NO.12

MARCA CON UNA CRUZ LA RESPUESTA QUE MAS SE ACERQUE A TU

OPINION

A) EL INTERES QUE A TI TE CAUSA EL CONCURSO.

B) EL INTERES QUE TU JEFE TIENE DEL CONCURSO.

C) LA TIMPRESION QUE A TUS CCMPAREROS LES CAUSA EL
CONCURSO.

D) LA IMPRESION QUE A TI TE CAUSAN LOS PREMIOS.

muay

buena buena Regular Mala
At
a) 2% 9% 88% 1%
b) 0% 0% 52% 48%
c) 13% 33% 50% 4%
&) 14% 77% 9% 0%
a) 9% 26% 61% 4%
b) 7% 14% 443 35%
c) 9% 64% 27% 0%

4d) 33% 37% 30% 0%
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USJO.

Se puede observar gque tanto para el grupc A como para el
B, el concurso no provoca gran interés ni a ellos
mismos, ni tampoco a su jefe inmediato, lo cual pone en
peligro la permanencia y éxito del concurso.

En cuanto a la impresisén gue causa a los companeros el
concurso, se tiene gue para el grupo A el 50% lo
considera como regular, mientras que para el 64% del
grupo B, lo considera buena.

En cuanto a la impresidén gque les causa los premios, se
da algo interesante y ademds logico: Del grupo A, el
77% lo califica como buena, y del grupo B 1leos
porcentajes varian poco en los conceptos de muy buena,
buena y regular.

Son muy légicos estos resultados, ya que los que no han
sido ganadores tienen una impresién buena de 1los
premios, dque puede interpretarse como el deseo y anhelo
de ganarlo. Y por parte del grupo B, los premios no

tienen ya una impresidén muy significaéiva en ellos.
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PREGUNTA 12

A) Elinteres que a ti te causa el concurso.

100
% 88%
7
No Ganadores 60 _ Z
A
20 | 2% 9%
2 Boena 1 2 34
e
) % 100
8o
61%
60 - /
S
Ganadores ZGZ%
Y o / 4%
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PREGUNTA 12

B) El interes que tu jefe tiene del concurso.

- 100
”
80 |
No Ganadores i
60 |- 52%
48%
sl %\
1. Muy Buena [¢] \
2. Buena 1 2 3 4
3. Regular
4. Molo
6. Muy mata
100
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PREGUNTA 12

C) La impresion que g tus companeros les
el concurso.

%

No Ganadores

. Muy Buena
. Buena

. Regular

. Mala

. Muy mala

O B GIN -

N

Ganadores

100

80

60

40

20

1C0

a0

60

40

20

causa

3%

13%

a

9%

NN
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PREGUNTA 12

D) Lo impresion que a ti te causa los premios.

No Ganadores

Muy Buenao
Bueno
Regular
Mala

. Muy mala

QP LN~

B

Ganadores

100

80

60

40

20

100

80

60

40

20

[
L 7%
14%
3 8%
1 2 3 4
X
L
L
37%
F 33% 0%
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PREGUNTA NO. 13.

SE SIGUE EL PROCEDIMIENTO ESTABLECIDO PARA LA EVALUACION

DE LOS PARTICIPANTES? POR QUE

Al 34%.

B: 31%

Las razones que se manifiestan es porque :

At

Los jefes piensan gue sélo es pérdida de tiempo:

No existe interés en llevarlo a cabo:

Es sélo un requisito por cumplir:

No es necesario, ya que siempre es el mismo ganador:
No les agrada estar llevando tantos formatos:

No todos conocen los procedimientos:

Los jefes piensan gue sélo es pérdida de tiempo:
Es s¢lo un requisito por cumplir:

Buscan que sea mas facil de evaluar:

Involucran a todo el personal:

S6lo el de mayor jerarquia elige:
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14%
25%
38%
2%
8%

21%
28%
24%
17%
10%



CONCLUSION

Se manifiesta por parte del grupo A que el procedimiento
reglamentado no se lleva a cabho ya gue no es necesario,
ya gue existe un mismo ganador. Lo que vuelve a
indicarnos un favoritismo claro. Sin embargo, es muy
importante considerar las otras razones por las cuales
no se lleva a cabo el procedimiento establecido, ya que
todas a pesar de no tener un porcentaje muy alto indican
que no existe el interés ;decuaao por parte de los
superiores, sobre todo al mencionar tanto el grupo A
como el B, que sélo es un requisito Institucional que

debe cumplirse.
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PREGUNTA NO. 13

Se sigue el procedimiento establecido pare la
evaluacion de los participantes?

69%
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No Ganadores
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PREGUNTA NO. 13

A: Por que?

No Ganadores 100
% |
80

60

1. perdida de tiempo 40
2. no existe interes

3. e un requisite

4. mismo gonador 20
5. . demoalados formatos

6. no conocen procedimientos

0

100
Ganadores 9 |
o
80 |-
60
1. perdida de tiempo .
2. &3 un requisito
3. buscan mayor focilidad 40 | 28%
paora evaluar b ° 243
4. involucron o todo el 7, 17%
peraonal. 20 - 10%
5. El de mayor jercrquio F W
: 7\




4.13.2 CUBSTIONARIO APLICADO A COMITEE DE EVALUACION

PREGUNTA NO. 1:

CUAL HA SIDO EL SENTIR DEL PERSONAL A SU CARGO RESPECTO

A LA CONTINUIDAD DEL PREMIO?

Reconocimiento piblico al esfuerzo extra: 25%
Mas motivados y entusiasmados: - 11%
Reconocimiento del banco al personal: 9%
Genera Mayor competencia sana: 15%
Genera superacidén y Desarrollo: 11%
Ha fortalecido compalierismo y trabajo en

equipo: 6%
Indiferencia por el concurso: 11%
Motivo de favoritismo y distanciamiento 12%
CONCLUSION

Esta pregunta permite determinar claramente que la
manera de pensar por parte del grupo evaluador es muy
distinta a la de los concursantes.

Opina el 25% que es un reconocimiento publico al
esfuerzo extra, sin embargo las siguientes respuestas no
tienen una discrepancia muy ’grande, y lo que es muy
imbortante de sobresaltar es gque también este grupo
opina que existe indiferencia por el concursc Yy

favoritismo y distanciamento.
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PREGUNTA NO. 1

Cual ha sido el sentir del personal a su cargo
respecto a la continuidad del Premio?
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PREGUNTA NO. 2
SIENTE QUE EL PERSONAL TIENE ENTUSIASMO AL PARTICIPAR?

El personal ha participado en un 11% con entusiasmo y

el 89% no demuestra interés alguno.
CONCLUSION

La falta de entusiasmo que demuestran éstos resultados,
puede ser consecuencia del sentir del personal de que el
Premio estd siendo manipulado o bien gue los ganadores
son preestablecidos. Ademas es importante el reconocer
que los Comités perciben claramente esta falta de

interés por el concurso.
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PREGUNTA NO. 2

Siente que el personal tiene entusiasmo al participar?

100

% 89%

a0
60

40

20 1%

LA

si no




PREGUNTA NO. 3

CUAL HA SIDO LA RESPUESTA DEL PERSONAL A LAS
DISTINCIONES MENSUALES Y CUATRIMESTRALES?

La respuesta a los premios es la siguiente:

Excelente 4%
Muy buena 34%
Buena 47%
Regular 5%
Mala 0%
Muy mala 0%

Indiferencia 10%

CONCLUSION

Los porcentajes nos indican gque los Comités de
Evaluacioén opinan gque los concursantes, en general,

consideran los premios como buenocs.
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PREGUNTA NO. 3

Cual ha sido la respuesta del personal a las
distinciones mensuales y cuatrimestrales?

100

80

60

L R

47%

40 - 347

DA\

20
10%
r 4% - 5%
NN
excelente buena indiferente
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PREGUNTA NO. 4

JERARQUICE EN ORDEN LA IMPORTANCIA QUE PARA USTED TIENE
CADA UNO DE LOS FACTORES QUE SE EVALUAN.

Precisién en el Trabajo 68%
Puntualidad

Trabajo en Equipo

Actitud de Servicio

Precisidén en el Trabajo 13%
Actitud de Servicio

Trabajo en Equipo -
Puntualidad ‘

Puntualidad 9%
Precisién en el Trabajo

Actitud de Servicio

Trabajo en Equipo

Trabajo en Equipo 6%
Precisién en el Trabajo

Actitud de Servicio

Puntualidad

Puntualidad 4%
Precisién en el Trabajo

Trabajo en Equipo

Actitud de Servicio
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De la misma manera en que se ven determinados los
distintos valores del grupo de los participantes, asi,

el grupo evaluador refleja sus distintos valores.

Se denota mayor diversidad de respuestas, lo que nos
indica que existe gran discrepancia entre todo este
grupo.

Sin embargo, el 68% de éste, coincide en el orden de
los factores, lo que indica que un poco mis de lavmitad
esta encaminado hacia los mismos valores. Pero a ;u vez
es importante contrastar esta respuesta con la respuesta
del grupo de los participantes; la cual a pesar de no
ser la misma, identifican como el factor mas importante

la Precisién en el Trabajo.
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PREGUNTA 4

Jderarquice en orden la importancia que para usted
tiene cada uno de los factores que se evaluan.

Ganadores
100
4
80 -
687
-
60 -
40
20 + 13%
9%
i I /1 6% 4%
0 ZANNNNCXR]
1 2 3 4 5
Imporicncia:

1 ' 3 5
Precision en el Trabojo Puntuclidgad Puntualidod
Puntualidad Precision en el Trabojo Precision en el Trabojo
Trabajo en Equipo Actitud de Servicio Trabajo en Equipo
Actitud de Servicio Trabajo en Equipo Actitud de Servicio

2 4
Precision en el Trabajo Trabajo en Equipo
Actitud de Servicio Precision en el Trabojo
Trabajo en £quipo Actitud de Servicio

Puntuolidod . Puntualidad




PREGUNTA NO. 5

CONOCE MUY BIEN AL PERSONAL QUE EVALUA?

El 73% conoce muy bien al personal que evalita, el 27%

no.

CONCLUSION

Esto permite reconocer que los comités estan integrados
por miembros gque pueden realizar la evaluacién de alguna
manera, afectiva. Sin embargo, el 27% no concce bien al
personal que califica, lo que a su vez demuestra que no
puede ser totalmente objetiva la evaluacidn, ya que es
logico que se evalue con mayor precisién al personal

que conoce que al que no se conoce.
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PREGUNTA NO. 5

Concoce muy bien a! personal que evalua?

100
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73%
80 |-

60 -
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PREGUNTA NO. 6

EL CLIMA DE TRABAJO HA MEJORADO, A PARTIR DE QUE SE

INICIO ESTE CONCURSO?

El clima ha mejorado, en la opinién del 53%. el 47%

opina lo contrario.

CONCLUSTION

No existe un dominio de opinién , ya que la diferencia
porcentual entre las respuestas no es representativa.
Sin embarco, el aparente equilibrio de opiniones difiere
a la opinidén que fue externada por les participantes del

concurso.
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PREGUNTA NO., 7

SE SIGUEN LOS LINEAMIENTOS ESTABLECIDOS PARA LA ELECCION
DEL GANADOR DENTRQ DE SU COMITE ’

En un 71% se siguen los procedimientoes establecidos

para determinar al ganador.

CONCLUSTON

Es muy significativo que los comités declaren que no
llevan a cabo los procedimientos establecidos, respuesta

que puede ser dada, por las causas gue. externan los

ganadores y no ganadores en la pregunta numero 13,

177



PREGUNTA NO. 7

Se siguen los lineamientos establecidos para
la eleccion del ganodor dentro de su comite?

80 , 71%

40 - 29%

20 |-

no




PREGUMNMTA NO. B

A RAIZ DEL CONCURSO EL PERSONAL DE SU DEPARTAMENTO:

A) HA DISMINUIDO EL PROCENTAJE DE RETRASOS?

.B} HA INCREMENTADO SU DISPOSICION PARA TRABAJAR?

C} SE HA OBSERVADO UN INCREMENTADO EN SU EFICIENCIA?

A raiz del concurso, el personal de mi departamento:

si
a) 33%
b) 5%
c) 46%
CONCLUSTON

no

67%
65%
54%

Es lamentable denotar gue el concurso no ha logrado

mejorar la puntualidad del personal,

incrementar 1la

disposicién para trabajar de los empleados ni tampoco

incrementar su eficacia.

Esto nos lleva a confirmar la afirmacion

- premio no esta cumpliendo con sus objetivos.
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A raiz del concurso ¢l personal de su departamento:
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PREGUNTA NO. 8
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A. Ha disminuido el porcentaje de retrasos?

B. Ha incrementado su dizposicion para trabajor?

C. Se ha observado un incremento en su eficacio?




PREGUNTA NO. 9

CON UNA ESCALA DEL O AL 10, USTED CALIFICARIA ESTE
CONCURSO CON UN:

califico a este concurso con un @

10 - 2%
9 - 48%
8 - 48%
7 - 2%
CONCLUSJION

Los porcentajes nos indican que el concurso esta
catalogado entre un nueve y ocho, calificacidén buena en

téminos generales.
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4.14 CONCLUSYON AL CASO PRACTICO

De acuerdo a los porcentajes obtenidos en la tabulacioén
de las respuestas a las preguntas anteriores, obtuve los

siguiente resultados:

l: En cuanto a los objetivos de la investigacion:

A) Determinar a través del grupo de participantes, si
realmente el concurso los motiva para 1la superacién

personal.

El hecho de que los concursantes del premio identifiquen
como objetive principal de éste, la Superacién Personal,
nos indica gque efectivamente es un importante
instrumento para lograr ésta. Sin embargo no esta
provocando la motivacidén requerida para que cada
individuo luche a través de este concurso, por su

superacién.

2, Determinar si a través de déste, el clima

organizacional se ha visto afectado de manera positiva.

Se denota un claro efecto negativo en el clima
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organizacional de la Institucioén Bancaria, esto dado por

una serie de factores:

a)

b)

c)

d)

e)

£

9)
h)

3.

no se sigue el procedimiento establecido para 1la
evaluacion de los candidatos a ganadores.

Los ganadores ya se han determinado de antemano.
Se considera conveniente que un empleado gane cada
mes.

Existe favoritismo
Algunos comités evaluadores no conocen a guienes
evaluan, por lo tanto ésta se torna subjetiva.
Existe rechazo hacia cada ganador.

Existe también un cambio de actitud .(negativa)
sobre quien resulte ganador.

El premic es considerado como pérdida de tiempo.
0 bien, es considerado como un requisito que debe

cumplise.

Detoerminar a través del grupc de evaluadores del

concurso, s8i ellos lo consideran como un factor

motivante para sus empleados.

Este grupo considera que el premio es motivante en una
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cuarta parte, ya gue otorga un reconocimiento publico a
ese esfuerzo extra que realiza el trabajador . sin
embargo no logra ser del todo motivante ya que no ha

logrado que:

a) el nivel de retrasos se haya disminuido

b) 1la disposicidén para trabajar no se ha incrementadoe
c)} 'No se ha reflejado un nivel de eficiencia mayor.

d) No exite gran interes por parte del grupo

participante.

4. Deterainar si efectivamente el concurso esta
logrando el objetivo con el que fue estructurado.

Definitivamente el concurso no esta lograndq el objetivo
general y por ende los objetivos particulares. En
primera instancia no se ha difundido con gran esmero
caracteristicas basicas del concurso como son los
objetivos, procedimiento de evaluacién, dquien financia
dicho premio y tampoco y es el factor mas importante, no
se ha difundido o no se le ha hecho ver a los jefes,
titulares, directores, la importancia de que este premio

representa para el incremento de la productividad a
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nivel Institucional. sSi dicho nivel lo considera sélo
como un requisito por cumplir, aungue los participantes
estén interesados en el concurso, faltard ese togue de
interés que deben de demostrar los superiores a los
subordinados. Existe una falta de seriedad al Premio
gue provoca que el personal se desanime a participar en

el.

2i En cuapto a la Hipdtesis:

EL Premio Institucional que otorga la organizacidn que
agqui se esatudia, NO esta cuupliendo con sus objetivos y
poerl contrario, esta genorando un proc-sold. diviasidén
y descomposicidén del slima organizacional exiatente que
redunda an un detrimento de la san: operacidén do esta

Institucidn.
fa hipétesis se comprueba a través de las siguientes
- preguntas:

a) por parte de los concursantes: 4, 6c, 7, %9a, 9b, 9¢,

od, 11, 12a, 12b, 12e¢, 13.

b) por parte del comité evaluador: 1, 2, 5, 6, 7.
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Relacionando todas estas preguntas, se determind que en
general el gradc de motivacién de las personas
encuestadas es muy bajo. Y que el factor que conlleva a
la descomposicién del clima laboral es, cominmente

mencionado, el favoritismo.

Cabe mencionar que también no existe esa compatikilidad
de intereses entre concursantes y jefes, punto que se
denota claramente en la manera en que cada grupo ordend
los cuatro factores que se evaluan. Esta discrepancia
de valores nos indica que no existen intereses comunes,
lo que provoca una malsana operacidn de la Institucién,
la cyal puede ocasionar que los objetivos establecidos

no se alcancen adecuadamente.
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CONCLUSBION GENERAL

A través de este seminario de investigacioén, he podido
comprobar la importancia gque tiene el aspecto
motivacional a nivel organizacional.

cada individuo es motivado desde pegueiio, y parte de esa
motivacion influye en su comportamiento y en el logro de
sus objetivos.

En el plano orqanizacional,. cada individuo tiene su
propia personalidad, y cada empresa tiene su propia
filosofia. Es agui, donde el papel del administrador se
vuelve determinante, ya que debe hacer compatibles ambas
posiciones con el fin de lograr las metas establecidas
tanto individuales como colectivas.

Un sistema motivacional adecuado permitird que dichas
metas sean mids sencillas de lograr, de hecho podriamos
decir, que sin éste seria imposible tratar de alcanzar
el funcionamiento correcto de la organizacidn. sin
embargo debe implantarse un sistema motivacional gue sea
atractive y funcional para ambas partes.

No se debe perder de vista, gque el Recurso Humano es el

mis relevante Yy dque se requerird conocer profundamente
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qué necesidades se tienen gue satisfacer, para implantar

las técnicas de motivacidn éptimas para éste recurso.

Siempre ha habido diversidad de opiniones en funcion de
gue si la aplicacién de recursos a los sistemas
motivacionales son un gasto o una inversidén y si son
productivos o representan pérdida de tiempo. A mi
juicio, puedo asentar gque de ninguna manera representan
una perdida de tiempo y gque ademds son una muy buena

inversién.

Las consecuencias que brinda la implantacién del sistema
de motivacién son obvias; se tiene una mayor
productividad y eficienica de la organizacion como
resultado de un menor ausentismo, menor rotacion del
personal, una mayor armonia y coordinacion entre
departamentos y un mejor y mads sano ambiente de trabajo.
Ahora bien, la importancia del sistema de motivaciodn
estad en relacidén directa a la buena administracién de
éste, considerando como prioritarias todas y cada una de
las fases del sistema, a decir, deteccidén de
necesidades, analisis y desarrollo del proyecto,

implementacidn, control y retroalimentacion.
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Y es muy significativo para la organizacién el reconocer
el momento aprepiado para adaptar el —sistema
motivacional a los cambios gque se van presentando. Y
por otra parte, hay que estar muy conscientes gque todo
sistema motivacional que no se lleve con el objetivo de
lograr mejores resultados en la organizacidén, puede
provocar en ella un fuerte grado de desmotivacion aunado
a un deterioro del clima laboral, alto ausentismo,

desinterés, etc.

Para que todo sistema motivacional funcione como tal,

considero relevante las siguientes recomendaciones:

* Involﬁcrar a todo el personal de la Organizacién.

* Convencer a los niveles superiores de la Organizacidn
de la importancia del tema.

* Desarrollar el beneficio mutuo.

* Crear un clima que fomente participacién, iniciativa
y confianza.

* Reconocimiento de logros individuales

* Asegurar la satisfaccién del personal a cargo.

* Claridad en los procedimientos establecidos para la
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¢ ejacucién del programa de motivacion.
# Vender la idea del beneficio del sistema antes de su

implantaciédn.
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