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RESUMEN

El presente reporte de trabajo profesional tiene como objetivo presentar las
actividades desempenadas durante dos afos de experiencia como directora de un
bachillerato particular donde se presenté el problema de rotacion de personal
docente y administrativo.

Se analizaron las entrevistas de salida y se encontré que el bajo sueldo, las
malas relaciones con las autoridades, la falta de incentivos, pocas prestaciones vy
atraso de pagos fueron las causas principales para que los empleados
abandonaran su trabajo.

De acuerdo a las causas detectadas y a las entrevistas directas con los
empleados del colegio se reestructuraron diversos aspectos de la organizacion a
través de un plan de accién que contempl6: induccién, capacitacion, ajuste de
sueldo, incentivos, condiciones de trabajo, politica y ambiente laboral.

Los resultados obtenidos mostraron la efectividad del plan de accion al
disminuir la rotacién del personal y lograr asi la estabilidad de la plantilla docente y
administrativa. De igual forma, las estrategias implementadas lograron la identidad
y pertenencia hacia el colegio, un ambiente laboral positivo, el trabajo en equipo y
elevar la calidad del servicio educativo.

Se concluyé que es de suma importancia atender a las necesidades y /o
motivaciones de los trabajadores en una organizacién, pues de eso depende la
productividad de la misma y evita problemas que pueden perjudicarla como es el
caso de la rotacion de personal.

En cuanto a la labor del psicélogo en una organizacion educativa también se
concluyé que no sélo le permite atender el aspecto educativo sino también de la
organizaciéon misma; por lo que puede afirmarse que el psicélogo egresado de la
Fes-lztacala es un profesionista que cuenta con las habilidades, herramientas, la
ética y sensibilidad para llevar la direccion de una organizacién educativa,
logrando asi, que una empresa de este giro, lejos de lucrar y enriquecerse con la
educacion, se conduzca al logro de un servicio educativo de calidad a la sociedad.



INTRODUCCION

Actualmente el mercado internacional atraviesa por una constante
globalizacion, trayendo consigo cambios en la comercializacién con los clientes,
en la competencia con otros mercados, etc. México no es la excepcion vy, los
acontecimientos que enfrentan la industria, empresa u organizacion afectan la
evolucibn de las organizaciones y la practica administrativa. Nuevos
conocimientos se han derivado de la conceptualizacion y de la investigacion
empirica en varias disciplinas relacionadas como: la ciencia administrativa, que
hace hincapié en la cuantificacién, los modelos matematicos y la aplicaciéon de la
tecnologia electrénica, provenientes de las areas de matemdticas, estadistica,
ingenieria y economia, y por otra parte, las ciencias del comportamiento, que
hacen énfasis en el sistema psicosocial y en los aspectos humanos de la
administracion, donde se encuentran trabajos realizados por la sociologia, la
antropologia y la psicologia o cientificos de la conducta.

El cambio ocasionado en las organizaciones puede operar en mercados
amplios, y con mayores niveles de competitividad. La psicologia organizacional,
sensible ante esta nueva situacion incorpora a sus nuevos tépicos y funciones el
sistema de valores, repercusiones psicosociales del desempleo, la edad ante el
nuevo mercado laboral, igualdad de oportunidades e integracion de grupos
marginales, salud y bienestar, estrés, calidad de vida laboral, implantacion de
nuevas tecnologias, nuevos riesgos ante los grandes sistemas automatizados,
sistemas de participacion, intervencidbn de terceros y relaciones laborales,
relaciones organizacién-entorno, innovacion y creatividad organizacional,
aprendizaje, autorregulacion y auto reproduccién organizacional; asimismo,
considera en general, la implementacién y practica del proceso general de la

administracion.



Dicho proceso comprende la planeacion, organizacién, desarrollo, direccion
y control; proceso en el que las organizaciones se empefan en obtener y
consecuentemente producir mas y mejor calidad en el mundo competitivo y
globalizado; las estrategias sobre direccién y desarrollo de personal, que lleva a
cabo el administrador de recursos humanos, se constituyen como el factor méas
importante que permitird coadyuvar al logro de los objetivos empresariales y al
desarrollo personal de los trabajadores. Dentro del campo de la administracién de
los recursos humanos existen complejos procesos que intervienen tales como:
Capacitacion, Ambiente de Trabajo, Clima Organizacional, Relaciones Humanas,
Liderazgo, Reclutamiento, Seleccién y Motivacion Laboral, entre otros.

En el contexto organizacional, el personal directivo en todos los niveles se
encuentra continuamente con el problema de motivar a sus subordinados para
ejecutar su potencial en la forma mas efectiva, permitiendo asi que cumplan los

objetivos deseados de la organizaciéon y por ende de los trabajadores.

La motivacibn humana en las organizaciones es un fendmeno complejo y
todavia existe mucho de él que es desconocido. Sin embargo, el poder aplicar lo
que se conoce sobre ello a las situaciones de empleo es esencial para una
administracion efectiva. Los empleados de hoy viven en un periodo el cual
regularmente cubren sus necesidades de alimento y otras que son basicas, con el
resultado de que el establecimiento de unas condiciones de motivaciéon en el
ambiente de trabajo reducen la rotacién de personal, la insatisfaccion y otras
situaciones que originan conflictos, requieren un elevado grado de habilidad y
comprensién de parte de directivos, gerentes y/o supervisores.

La satisfaccién del trabajador es una dimensién de importancia en el proceso
motivacional que refleja el grado hasta el cual el individuo percibe que sus
carencias y necesidades estan cubiertas. Las actitudes que el empleado mantiene

hacia varios aspectos de su puesto y de su ambiente de trabajo, sus propias



caracteristicas personales y las influencias del ambiente social, contribuyen al

grado de satisfaccién que experimente.

Los directivos de todas las organizaciones tienen que reconocer entonces
que los trabajadores motivados son de suma importancia para éstas, debido a
que el grado de productividad y eficacia dependen de ellos; la desmotivacién trae
consecuencias negativas como la rotacién de personal, el desemperio laboral y el

ausentismo.

Asi también, en las empresas educativas se requiere tomar en cuenta todo lo
anterior, pues aunque éstas ofrecen servicios, el principal beneficiario es el cliente.
Una institucion educativa oferta un servicio educativo y su importancia radica en el
hecho de que ésta se encarga de la formacion del individuo. La escuela es una de
las organizaciones mas importantes dentro de la sociedad; su labor propicia el
aprendizaje del individuo y desarrolla sus capacidades intelectivas: la conciencia
racional, la solucion de problemas y la posibilidad de transformar su realidad.

La escuela como organizacién requiere de una adecuada direccion para
lograr que sus objetivos educativos se realicen. Abarca una poblacion que se
interrelaciona en diferentes formas —con un fin comun-; directores, subdirectores,
coordinadores, profesores, alumnos, administrativos, personal de intendencia, etc.
Por lo tanto, si la institucion educativa, al igual que cualquier empresa, no toma en
cuenta los aspectos mencionados acerca de la motivacién, las metas que se ha
propuesto pueden estancarse o quiza no logre sostenerse en el mercado
educativo.

Un claro ejemplo de lo que se ha mencionado con anterioridad es el de una
institucion de educacion media superior; organizaciéon particular que ofrece
bachillerato tecnoldgico en tres especialidades, y cuya problematica se centré en
la rotacién de personal docente y administrativo.



Dicha institucién presentd constantes entradas y salidas del personal que
laboraba en ella, durante el transcurso de los semestres escolares; provocando a
su vez, la falta de interés por aprender en los alumnos y de impartir clases en
profesores. No habia credibilidad hacia la seriedad de la institucidn y sus objetivos,
para el alumnado el colegio era cualquier cosa menos una escuela; y por lo visto,
para los docentes y administrativos no era el mejor lugar para laborar. La falta de
identidad y pertenencia resaltaban tanto en alumnos como empleados, asi como el
desorden administrativo. También la productividad de la organizacion era muy
baja, los objetivos educativos de los que se hablaron anteriormente, no se
cumplian y por dichas razones, la escasa competitividad que mantenia,

amenazaba su permanencia en el mercado educativo a largo plazo.

Tomando en cuenta estos antecedentes se consideré que dicha
probleméatica corresponde al campo de accion de la psicologia, ya que la funcién
del psicblogo debe ser social y orientada a la comunidad en cualquiera de sus
diferentes areas como la salud publica, la productividad, la instruccion, la ecologia
o la vivienda; y debe ir enfocada hacia la rehabilitacion, el desarrollo, la deteccidn,
la investigacion y la planeacion y prevencion (Fernandez, Lépez, Ribes, Rueda y
Talento, 1980).

De esta manera, el presente trabajo pretende centrarse en el desempefio
laboral ejercido durante dos afos en una organizacién educativa de nivel medio
superior particular; donde el cargo de directora del plantel y la formacion de
psicologa permitieron a la autora detectar las causas de la rotacién de personal,

asi como crear un plan de accion para reducirla.

Es asi como el presente reporte de trabajo profesional se estructura en cuatro

capitulos:

El capitulo 1 hace referencia a “las preparatorias como organizaciones”, en

el que se establece la importancia de la educacion en el individuo, cémo se



estructura una organizacion educativa y por ultimo como se estructura el
bachillerato tecnoldgico, subsistema en el que esta incorporada la institucién de la

cual se presenta el reporte de trabajo.

El capitulo 2 se denomina “la motivacion en las organizaciones” y resalta la
importancia del papel de la motivacién en el individuo dentro de las organizaciones

y se dan a conocer las teorias mas importantes que la explican.

En el capitulo 3 se define a la “rotacidén de personal” y sus tipos, explica las
causas que la originan y las consecuencias que trae en las organizaciones.
También contiene una serie de investigaciones que se han hecho a lo largo del
tiempo en empresas que han atravesado por este problema y como se ha
abordado.

El capitulo 4 presenta el “reporte de trabajo profesional” donde se hace una
descripcién de la organizacién educativa y las actividades que se desempenaron
durante el tiempo que se laboré. También se hace una descripcion de la
probleméatica del colegio, las causas y consecuencias, asi como la intervencién

que se llevé a cabo y los resultados que se obtuvieron.

Por ultimo, se presentan las conclusiones en donde se resalta la importancia
de que las autoridades de una organizacion atiendan a las necesidades y/o
motivaciones de sus trabajadores para elevar la productividad y prevenir
problemas que la afecten tales como la rotacién de personal.



CAPITULO 1

LAS PREPARATORIAS COMO ORGANIZACIONES.

El presente capitulo tiene como objetivo presentar como se estructuran las
preparatorias en organizaciones, para ésto, se considera en primer término la
importancia que tiene la educacion en la formacion del individuo, también se habla
de como se encuentra organizada una escuela, los elementos que la integran y
los objetivos que se persiguen; y por ultimo, se describe la estructura del
bachillerato tecnoldgico, nivel en el que se desempend la autora del presente

trabajo.

1.1 Importancia de la Educacion.

Desde los inicios de la historia el hombre ha tenido la necesidad de satisfacer
sus necesidades fisicas, psicoldgicas, sociales, etc.; por lo que, la educacién ha
sido una herramienta para convivir con los otros de forma ordenada, siendo el
factor social indispensable para dicha labor. EI hombre ha tenido que elaborar
artefactos, instrumentos, costumbres, normas, cdédigos de comunicacién vy
convivencia como soporte existencial de su especie y de los grupos sociales, ya
que genéticamente no se esta capacitado para perdurar la especie solo por el
hecho de un factor hereditario, por lo que el medio no se fija biol6gicamente ni se
transmite por medio de la herencia; entonces, los grupos humanos producen



ciertos mecanismos y sistemas externos de transmision para garantizar la

supervivencia de las comunidades o grupos sociales.(De los Santos, 2003).

La educacién entonces es entendida por algunos autores como un proceso
que transmite al hombre parte del cumulo de conocimientos y valores que
constituyen la cultura de un pueblo; modela los impulsos, la ciencia y el estilo de
vida. Asi también, desarrolla los procesos intelectuales y permite trascender la
cultura de la sociedad y crea una cultura interior propia. (Bruner 1965, citado en
Bergan y Dunn, 1990).

Para Kelly (1982), el término educacion se deriva del latin “educare”, que
significa “criar, nutrir, proteger, ensefar, extraer o hacer salir’ y la define como la
influencia sistematica y deliberada que la persona madura ejerce sobre la
inmadura por medio de la instruccién, la disciplina y el desarrollo armonioso de
todas las potencias fisicas, sociales, intelectuales, estéticas, morales y espirituales
del individuo.

Por su parte, Villa y Varela (1991) conciben a la educacion como el proceso
de transmision de generacibn a generacién de conocimientos, habilidades,
valores, técnicas, formas de pensamiento y como un proceso de socializacién que

permitira a los hombres desempenfiar las diferentes funciones que la vida le exige.

En general, se puede decir que la educacion no es so6lo un proceso de
transmision de conocimientos o cultura, es también un proceso de formacion en la
que el individuo desarrolla sus capacidades fisicas e intelectuales, lo que le
permite la solucién de problemas y transformar su realidad.

Asi también, la educacién cumple diversas funciones, Villa y Varela
(1991) mencionan las siguientes:



Funcion Vocacional y Economica. Su objetivo es entrenar y capacitar al
individuo para que se inserte en el aparato productivo y, paralelamente, orientarlo

en el contexto econémico.

Funcion Cultural. Se transmiten de generacién en generaciéon los bienes y
valores que han producido y conservado los distintos grupos sociales; los
instrumentos, los medios para el conocimiento y la interpretacion de la realidad
social; la educacion acrecienta y depura el acervo cultural mediante el

conocimiento y la interpretacion del contexto actual.

Funcion Socializadora. Cumple con la ensefianza y aprendizaje, tanto en el
plano escolar como en el social, para que el individuo desempefe diversas
funciones dentro del contexto social. En tanto que el cambio social contribuye al

desarrollo de nuevas fuerzas y relaciones de produccion.

Funcién Politica. Esta va a adaptar al ser humano a determinados modos de vida
social y normas de comportamiento, pues la politica promueve ciertos tipos de
pensamientos e inculca determinadas ideologias.

Para complementar lo anterior, Nerici (1979) sefiala otras funciones como:

Desarrollo fisico y preservacion de la salud. Es indispensable ensenarles a los
educandos a conservar la salud, principalmente en fases de crecimiento, asi como

perturbaciones en la misma, desde la infancia hasta la adolescencia.

Aprovechamiento del tiempo libre. Hay que promover en los estudiantes

preferencias como la musica, la pintura, el teatro y la literatura, entre otras.

Desarrollo del espiritu creador y critico. El primero va a depender del desarrollo
pleno de la personalidad del educando y de todas las actividades sociales. La
segunda responde a que toda disciplina debe dar la oportunidad para el ejercicio
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del espiritu critico, pues todas ellas pueden ofrecer motivos de reflexién y de
comparacién en lo que atafie a aspectos contradictorios, consideraciones de valor

y de aplicacion practica y a cuestiones vinculadas con la realidad circundante.

Ensenar a estudiar. Los buenos habitos de estudio deben tener lugar desde
los primeros afnos de estudio; es decir, en la escuela primaria para que dia con dia

éstos vayan mejorando y se formen un habito en la vida de todo estudiante.

Por todo lo expuesto con anterioridad, puede decirse que la educacion es un
proceso de gran relevancia pues las diversas funciones que tiene, involucran el

desarrollo integral del individuo y de la sociedad misma.

Asi, es importante determinar que gran parte de la educacién del individuo
se da dentro de las escuelas, por lo que resulta importante hacer una revisién de

cdmo se encuentra organizada.

1.2 La escuela como organizacion.

Para considerar a la escuela como una organizaciéon, es necesario definir

este término:

Arias y Heredia (2001) mencionan que las organizaciones son unidades
creadas con la finalidad de alcanzar objetivos especificos y para ello, debe contar
con tres tipos de recursos: materiales (dinero, materia prima, equipos, etc.),
técnicos (procedimientos, instructivos, manuales de operacién, etc.) y humanos
(habilidades, conocimientos, experiencias, motivacion, salud, etc. de los miembros

de la organizacién).
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Robins (1984, citado en Hassan, 2000) considera que una organizacién es
una unidad social coordinada, que se compone de dos o0 mas personas y funciona

constantemente para alcanzar una meta comun.

Por su parte, Reyes (1987, citado en Hassan, 2000) define a la organizacion
como “la estructuracién técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y

objetivos senalados” (pag. 7).

De igual forma, existen diferentes tipos de organizacion; Kelly (1978, citado
en Hassan, 2000) y Byars (1983, citado en Hassan, 2000) establecen la siguiente
clasificacion:

De acuerdo con el giro:

1. Comerciales. Aquellas que se dedican a comprar y vender mercancias.

2. Industriales. Se dedican a la fabricacion y transformacién de productos.

3. De Servicio. Son aquellas que basan sus actividades en la prestacion de

servicios profesionales como puede ser financieros, de asesoria, de servicios

médicos, turisticos, etc.

De acuerdo con su origen de capital:

1. Privado. En las que el capital es aportado por iniciativa propia de una o
mas personas en particular.

2. Publico. Las cuales estan a cargo del estado y pueden ser federales,
estatales y municipales.
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De acuerdo a su constitucion:

1. Personas fisicas. Son propiedad de una sola persona, misma que la

administra y representa.

2. Personas morales. Son propiedad de varias personas (accionistas), que

permanecen en anonimato, por lo tanto la empresa adquiere un nombre propio

mediante el cual se le identifica y administra.

De acuerdo con su principal beneficiario:

1. Asociaciones de beneficio mutuo. En éstas se pretende beneficiar a los

miembros y afiliados de dicha organizacién; tales como sindicatos, partidos
politicos y asociaciones.
2. Empresas comerciales. En éstas el principal beneficiario es el duefio.

3. Organizaciones de servicio. El principal beneficiario de este tipo de

organizaciones es el cliente. Aqui puede mencionarse a los hospitales y escuelas.
4. Organizaciones comunitarias. Los principales beneficiarios son el publico

en general; entre éstas se mencionan al ejército, la policia, los bomberos, etc.

Asi, de acuerdo a lo dicho con anterioridad se puede decir que una
organizaciéon es un conjunto de individuos que se unen con la finalidad de
alcanzar metas y objetivos, y que de acuerdo a su tipo; se vale de recursos

materiales, técnicos, humanos, tecnoldgicos y cientificos.

Por lo tanto, la escuela es una organizacion de servicio que se compone de
individuos que persiguen metas y objetivos, donde el beneficiario es el cliente; y a

continuacién se presentan algunas definiciones.

En un sentido etimol6gico, escuela viene del vocablo griego “schole” que
significa descanso, vocacion, ocio, tiempo libre, paz, tranquilidad.
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También proviene del latin “schola” que significa ocio consagrado al estudio,
leccion, curso, conferencia, lugar en el que se ensefa, secta (Ciscar y Uria, 1986).

El origen de la escuela se liga al deseo de transmitir a una generacion joven,
todas las adquisiciones logradas por un pueblo o cultura a lo largo de su vida
(costumbres, creencias, tabus, mitos, etc.). Inicialmente esta transmisién se realizé
de una manera natural, espontanea y paulatina; era la familia la encargada de

realizar esta labor.

Cuando los conocimientos van aumentando y surge progresivamente la
division del trabajo se hace preciso la aparicidén de la escuela como una institucién
artificial distinta de la familia para impartir conocimientos que ésta no podia
realizar; es decir, la escuela aparece hasta que la estructura de la sociedad es lo
suficiente compleja como para que la familia se limite en sus posibilidades de
educar a sus miembros. Asi, desde que surgid, ha venido adoptando diferentes

formas segun las sociedades y los momentos histéricos de la humanidad.

Hoy en dia, la escuela representa una de las organizaciones mas importantes
dentro de la sociedad, Ciscar y Uria (1986) la definen como un centro de

formacidn sistematica cultural y de preparacién para convivencia en la sociedad.

Moreno (1984) a su vez, afirma que el papel de la escuela radica en propiciar
el aprendizaje sistematico y proporcionar al individuo el mayor numero de
experiencias significativas que lo lleven a cambios en su conducta y capacitarlo
para que aproveche esas experiencias fuera de ella.

Fhilo (1986) por su parte considera a la escuela como un centro educativo
integral y no sblo de transmision de conocimientos; ademas, enfatiza que la
escuela es una organizacién que requiere de una direccién adecuada para lograr
los objetivos educativos.
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Por lo tanto, la escuela como organizacién es un conjunto de elementos
interactuantes (directores, profesores, administrativos, planes de estudio, alumnos,
etc.) en orden a conseguir un objetivo comun y se relaciona continuamente con el
entorno que influye en ella y la obliga a una constante remodelaciéon. Ademas, se
rige por una legislacion escolar que le proporciona sustento, funcionalidad y
estabilidad.

Es entonces la administracién escolar la encargada de ejecutar las
disposiciones organizativas y legales de la educaciéon. “Administrar es controlar y
dirigir la accién educativa. Es la direccién, el control y el gobierno de las
actividades relacionadas con el proceso de la ensefianza y aprendizaje” (Lemus,
1982, pag. 41).

Asi también, en las organizaciones educativas se requiere de un trabajo
coordinado entre los elementos y areas que la conforman. La direccion adecuada
permitira lograr los objetivos establecidos; pero ésta variara de acuerdo al tamano
de la escuela, el lugar donde se opere y de los principios que orienten su accién.
De ahi la importancia que tienen las responsabilidades del director, y Lemus

(1982) menciona las siguientes:

1) Administracion de personal.
2) Trabajo de oficina.

4) Relaciones de la escuela con la zona.

)

)

3) Control del edificio.

)

5) Trabajos de rutina.
)

6) Mejoramiento profesional.

El quehacer mas importante, senala, debe ser relacionado con la orientacion

académica, el mejoramiento del curriculo y agrega estas otras:
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1) Trabajo con el personal docente para la formulacion de una adecuada filosofia
de la educacion que sirva a toda la escuela, al trabajo comunal y que se relacione

con la orientacion educativa nacional y derive de ella.

2) Asumir el liderazgo para proporcionar dentro de su institucién educativa un

continuo programa de mejoramiento del curriculo dentro del distrito.

3) Trabajo con personal de la escuela en la determinaciéon y consecucion de

objetivos educacionales congruentes.

4) Elaboracién de un amplio y eficiente sistema de evaluacion.

5) Elaboracién de programas y determinacién de medidas para la atencion de

alumnos especiales.

6) Formulacion y ejercicio, dentro de su unidad y el distrito de los procedimientos,
principios y materiales necesarios para la calificacion, clasificacion, promocién e

informes de los alumnos.

7) Asegurar la participacion de especialistas asesores para la orientacion de la
ensefianza y demas actividades, dentro de un programa elaborado y supervisado
por él.

8) Garantizar el perfeccionamiento profesional de los maestros, dentro de un plan

sistematico, permanente y continuado.

9) Mantenerse al dia y alerta respecto de las innovaciones educacionales para

presentarles a su personal y tratar la manera de ensayar las mas apropiadas.

10) Intercambiar informaciones e ideas con los profesores y demas personal
profesional de la comunidad; y
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11) Velar por que se encuentren disponibles y en buen estado los elementos o
recursos indispensables para el trabajo escolar.

Asi, el director debe ser un organizador de la labor educativa; pero no debe
olvidarse que los docentes de una escuela, por competentes que sean, trabajando
individualmente no pueden desarrollar una actividad armoniosa. La
responsabilidad educativa de éstos es enorme ya que son ellos quienes
mantienen contacto directo y prolongado en las escuelas con los educandos. Al
igual que un director, la responsabilidad de los docentes es amplia, pues
desempefian un papel decisivo en la formacion de los alumnos (desenvolvimiento

intelectual, social y afectivo).

Por tal motivo, Larroyo (1984) establece tres funciones basicas del docente;

éstas son:

A) FUNCION TECNICA. De acuerdo con esta funcion, el profesor debe tener
suficientes conocimientos relativos al ejercicio de la docencia. La preparacién se
refiere especificamente a su disciplina o especializacién y como complemento a
todas las areas de conocimiento afines a su especialidad. La cultura general se
impone porque a cada instante, los alumnos formulan preguntas que revelan
preocupacion o curiosidad que trasciende el area de especializacidén del profesor.
Es necesario entonces, que el docente se actualice continuamente no sélo en su
asignatura, sino también en todo lo concerniente a hechos y acontecimientos que

constituyan la cultura general de la época actual.

B) FUNCION DIDACTICA. El profesor debe estar preparado para orientar
correctamente el aprendizaje, utilizando para ello métodos y técnicas que exijan la
participacion activa de los mismos en la adquisicion de los conocimientos,
habilidades, actitudes e ideales. Esta funcion consiste propiamente en orientar la
enseflanza de modo tal que favorezca la reflexion, la creatividad y la disposicion

para la investigacion.
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C) FUNCION ORIENTADORA. En la labor del docente estd implicita la
preocupacion por comprender a los alumnos y a su problematica existencial a fin
de ayudarlos a solucionar sus problemas y dificultades, a realizarse lo mas
plenamente posible y a incorporarse a la sociedad de una manera activa y
responsable. Esta funcién presupone que se establezca un nexo entre profesor y
alumnos, para conocerlos mejor en sus cualidades y limitaciones, con el objetivo

de orientarlos adecuadamente.

Como puede verse los docentes tienen una de las responsabilidades mas
grandes en la escuela. La tarea de conducir adecuadamente el proceso de
ensefanza-aprendizaje se traduce en uno de los objetivos primordiales de la
educacion. La plantilla docente en una organizacién educativa tiene un valor
enorme; de ahi que el director debe empenarse en conocer, entender y satisfacer
las necesidades que manifiesten sus profesores; ya que de lo contrario, la calidad

del trabajo puede verse afectado.

Lemus (1982) reconoce otros aspectos en los que un director debe poner

atencién, éstos son los siguientes:

1) Debe dar a la palabra “director” la importancia que merece y no confundirla con
la palabra “jefe”, pues aquella significa supervision, orientacidén, coordinacién y
ayuda profesional, y esta ultima da la idea de un pequefio cuartel donde el director

es comandante y los profesores oficiales.

2) Debe planear las actividades de manera cooperativa y democratica, pues la
participacion del personal en la administracién de la escuela resulta en beneficio
de una mejor labor educativa.

3) No debe hacer uso de autoridad para hacer valer sus principios; las
disposiciones deben nacer como resultado de planeadas discusiones con el
personal.



18

4) Debe tomar en cuenta que cada uno de sus profesores, por competente que
sea, necesita orientacién, y una de las obligaciones del director es hacer
comprender ésto al personal, para que cuando haya necesidad de efectuar
observaciones, no encuentre una oposiciébn sistematica por parte de los

subalternos.

5) Debe dedicar parte de su tiempo a la supervisién de la escuela y no dejarse
absorber por los problemas administrativos solamente.

De esta manera, el director de una institucién educativa es responsable de
la organizacion total de la misma y que los elementos principales que se requieren
para su éxito es el ejercicio de una autoridad democratica para su personal, la
comunicacién constante que garantiza conocer las necesidades del plantel, la

retroalimentacién en el desemperio del trabajo y el trabajo en equipo.

Para lograr el trabajo en equipo, Lemus (1982) menciona que deben darse

las siguientes condiciones:

1) Definicion clara de un objetivo comun.

2) El equipo debe estar adecuadamente motivado.

3) Las lineas de autoridad y responsabilidad deben estar claramente
determinadas.

4) Los canales de comunicacién deben estar debidamente establecidos.

5) El liderazgo debe descubrir y utilizar hasta el maximo, la habilidad creadora de
cada miembro del personal y ser capaz de orientarlos y estimularlos para el
trabajo en cooperacion.

6) El director debe reconocer que el liderazgo no le corresponde sélo a él y que
debe compartirlo con los demas miembros del personal.

7) Los maestros y demas profesionales de la escuela y la comunidad deben
participar en ciertas actividades que cooperen con la administracién y supervisiéon

de la escuela.
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8) Las reuniones de personal y los grupos de trabajo deben ser dirigidos por
distintos miembros del equipo, no sélo por el director.

9) Todos los miembros del personal de la escuela, incluso el no profesional, deben
participar democraticamente en la toma de decisiones en asuntos que les competa
o afecte.

10) El director, actuando como tal en las sesiones de personal, debe dedicarse a
dirigir solamente; cuando desee tomar parte activa en asuntos de su interés y
competencia, debe delegar la direccién de los debates y confundirse con los
demds miembros del personal.

11) Las decisiones técnicas deben tomarse mas por consenso general que por
votaciones de mayoria.

12) Debe pedirse al personal sugestiones y recomendaciones, las que deben
tratar de cumplirse tanto como las ideas emanadas del director.

Una vez més se hace énfasis en la comunicacion, la retroalimentaciony al
ejercicio de una autoridad democratica para que tanto las labores directivas como
docentes contribuyan al desarrollo 6ptimo de la organizacion educativa. Cuando el
personal que integra la escuela acepta una meta en comun y de manera conjunta
se trabaja para lograrla, el resultado no puede ser otro que brindar a los
educandos un servicio de calidad educativa, o bien, un servicio de calidad

competitiva.

Considerando la importancia de las organizaciones educativas y de la
educacién misma en el desarrollo del individuo, se hace necesario mencionar
como se estructuran los diferentes niveles de educacién, aunque en este caso
sblo se considera el nivel medio superior, pues es en este nivel en el que se dan a
conocer las actividades desempenadas por la autora del presente trabajo y la

problematica a tratar.
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1.3 Estructura del Bachillerato Tecnolégico.

Debido a que en el presente reporte se pretenden presentar las labores
desempefiadas en una institucién de educacién media superior se dara a conocer
cdémo se encuentra estructurado el bachillerato tecnolégico, subsistema en el que

esta incorporada la preparatoria particular en la que se labord.

El grupo de jovenes al que mayoritariamente atiende la educacién media
superior concluye este periodo de formacion con su ingreso a la mayoria de edad.
Formalmente, y por la via de los hechos, esta mayoria de edad los coloca en una
posicién distinta respecto a la toma de decisiones y a las consecuencias de sus
comportamientos, es decir, frente a la responsabilidad. En este transito, la

educacion media superior desempeia un papel fundamental.

En sentido estricto, la mayoria de edad debiera abrir a los jovenes la
posibilidad de emancipacibn basada en cuatro logros fundamentales:
independencia econdémica, la administracibn de sus propios recursos, la

autonomia personal y la constitucion de un hogar propio (DGETI, 1999).

Aunque lograr estas cuatro condiciones es cada vez mas dificil y como tarea
compete a la sociedad en su conjunto, es indudable que la escuela puede jugar un
papel muy importante para la formacién integral de los jévenes y para que
adquieran y utilicen sus saberes en diferentes esferas de la vida: desempefar un
trabajo productivo, tomar decisiones concientes e informadas, consolidar su
identidad personal y social y, actuar conforme a valores universales, tales como la

justicia, la solidaridad y el respeto a la dignidad de la persona.

El transito de los jévenes hacia la mayoria de edad, y sus posibilidades de
actuacion como ciudadanos responsables, puede sustentarse en una educacién

gue reconozca sus necesidades de aprendizaje, afecto y autonomia, que les haga
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sentir que son tomados en cuenta y que se les considera como seres

responsables capaces de llevar a cabo tareas de diversa complejidad.

Es necesaria una educaciéon que promueva ambientes para la definicién de
su identidad y para la construccion de su proyecto de vida, que los apoye para
lograr la pertenencia a grupos de pares asi como para establecer relaciones con
personas de ambos géneros. Una educacién que les ofrezca espacio para las
actividades recreativas y de convivencia, que sea incluyente, que aproveche las
capacidades de los adolescentes y los conciba como agentes sociales

fundamentales en la definicién del rumbo y el ritmo del desarrollo nacional.

A su vez, la tecnologia es una actividad eminentemente creativa e
intencional, cuyo objetivo esencial debe ser contribuir al mejoramiento de las
condiciones de vida de la poblacion a través del desarrollo de productos, servicios,
sistemas o ambientes. Asimismo, en tanto que practica social, la tecnologia se
desarrolla en contextos especificos, es influenciada por ellos e implica cuestiones
de indole ética (DGETI, 1999).

Su potencial para el mejoramiento de la calidad de vida exige tomar en
cuenta los efectos de la tecnologia para el planeta en su conjunto, asi como sus
repercusiones para las generaciones futuras. En ese abanico de posibilidades
también se incluye la aplicacion de tecnologias vinculadas con el desempefo

profesional.

Un propésito formativo central de la educacion tecnolégica, es desarrollar la
capacidad de los jévenes para generar soluciones innovadoras que impliquen
sistemas tecnologicos. Este objetivo favorece la adopcion de una perspectiva
didactica desde la cual, la solucion de problemas mediante alternativas
tecnoldgicas es un espacio en el que convergen la articulaciéon y aplicacion de
saberes (DGETI, 1999).
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La educacién media superior tecnoldgica atiende este proposito en el nivel
de complejidad que le corresponde y ademas hace hincapié en las competencias

requeridas para el mantenimiento, operacién y asimilacién de tecnologia.

Uno de los organismos dedicados a la educacién a nivel medio superior es la
Direccién General de Educacién Tecnoldgica Industrial (D.G.E.T.l.), se desprende
de la SEP vy tiene como primer objetivo, mediante planes y programas de estudio,
formar bachilleres técnicos y técnicos profesionales que desarrollen, fortalezcan y
preserven una cultura tecnolégica y una infraestructura social y de servicios que
coadyuven a satisfacer las necesidades econdémicas y sociales del pais. El
segundo objetivo consiste en proporcionar al educando una adecuada preparaciéon
propedéutica, que le permita continuar estudios a nivel superior (DGETI, 1999).

Asi, el bachillerato tecnolégico corresponde a una modalidad bivalente, en la
que el educando estudia seis semestres, cuyas asignaturas estan organizadas de
acuerdo a la especialidad que esté cursando y de tronco comun que cubren el

aspecto propedéutico.

La modalidad bivalente se imparte en los Centros de Bachillerato
Tecnolégico Industrial y de Servicios (CBETIS), en la mayoria de ellos en el
Sistema Educativo Escolarizado y en algunos planteles con el Sistema de
Educacion Abierta (SAETI); el cual se desarrolla a través de asesorias periddicas

a los alumnos, sin que para ello tengan que asistir diariamente al plantel.

Si el estudiante acredita todas las asignaturas del plan de estudios, se le
expide el certificado del bachillerato tecnolégico y una carta de pasante en la
especialidad que cursd; y una vez que cumple los requisitos para la titulacion,
puede obtener también el titulo y la cédula profesional como técnico en la
especialidad correspondiente. Cuando el estudiante no acredita todo el plan de
estudios, se le expide un documento con el reconocimiento que corresponde a la

parte que haya cursado (certificado parcial).
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De esta manera, el egresado puede elegir si se inserta al campo laboral,
desea continuar con sus estudios a nivel superior (licenciatura, ingenieria) o

combinarlas.

Actualmente el bachillerato tecnolégico bivalente es una de las asignaciones
qgue se le hace a los alumnos que presentan el examen Unico, para continuar con
su preparacion a nivel medio superior, debido principalmente a que existen un
mayor namero de planteles, y ésta representa una alternativa a seguir para
aquellas personas provenientes de estratos sociales en los que la educacién
superior es una opcién a futuro, pero que no pierde de vista su necesidad por una

capacitacion laboral.

La sobre demanda del servicio educativo en el nivel medio superior ocasiona
que instituciones educativas particulares oferten este tipo de educacién incluyendo
en el servicio otros aspectos que resultan atractivos para los jévenes y que
refuerzan su preparacion, tales como niveles de inglés avanzados, talleres
extracurriculares de computacién, desarrollo humano, etc.; de esta manera se
logra captar matricula, aunque también se logra captacion cuando a los jovenes se
les asignan planteles que no resultan atractivos para ellos en cuanto a horarios,

instalaciones, ubicacion, etc.

Lo anterior, representa para el particular la posibilidad de recibir al 30% de
la poblacién que ano con afo solicita su ingreso a bachillerato, la Asociacién
Nacional de Universidades e Instituciones Educativas (ANUIES) dié a conocer que
en el 2000, el sistema educativo federal recibié al 70% mientras que el 30% fue
recibido por los particulares, sin contar a los que buscan este tipo de servicio por
las caracteristicas antes descritas.

Como puede notarse, el servicio particular de educacién media superior
resulta un excelente negocio a nivel de ingresos econémicos por el cobro de

colegiaturas y servicios; no obstante, la enorme responsabilidad que ésto implica,
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ademas de todo lo que los autores citados han mencionado sobre la educacién,
sugiere que una organizacion educativa, que realmente pretenda trabajar con
honestidad y profesionalismo, debe atender a lo siguiente:

* Entender lo que significa educar, tener siempre presente el objetivo y funcién de
la educacion. No se trata s6lo de poner una escuela, echar a andar y cobrar
colegiaturas.

* Reconocer que el servicio que se ofrece a los jovenes a nivel medio superior y
en un bachillerato tecnolégico implica una doble responsabilidad; por un lado se
contempla la adecuada preparacién para el nivel superior y por otro, proporcionar
los conocimientos y herramientas para su insercion al campo laboral, en el que
tendran que satisfacer las demandas de la sociedad. Una institucién particular, por
el hecho de serlo, cobra por un servicio educativo y, tiene que cumplir su
COmpromiso.

* Dirigir la institucion educativa con responsabilidad, entendiendo que la
comunicacion, la retroalimentacion y el trabajo en equipo conducen al éptimo
desarrollo de la organizacién. El rechazo a reconocer que el papel que cada uno
de los elementos que intervienen en la labor educativa es de suma importancia,
asi como a estar sensibles a las necesidades que éstos manifiesten, sélo traera
como consecuencia un trabajo desorganizado y de mala calidad.

* Una organizacion educativa se construye poco a poco pero con bases sélidas;
todos aquellos que encuentren en el giro educativo una excelente forma de vender
el servicio y de obtener ganancias, deberan atender a una adecuada direccién y a
una plantilla de profesores que ejerzan su trabajo con entusiasmo y dedicacion.
Para lograrlo, los directivos de la organizacion deben atender, como se mencion6

en el punto anterior, a las necesidades y/o motivaciones de sus empleados.

Como se ha podido ver en este capitulo, las organizaciones educativas
deben cumplir con una responsabilidad: educar al individuo; para lograr esto, las
instituciones tienen que contar con una adecuada organizacién; labor que

encabezan los directores y que culmina con el trabajo que los docentes llevan a



25

cabo con los alumnos. Sin embargo, la labor de educar con calidad puede verse
truncada —como se ha mencionado- si no son atendidas las necesidades de
aquellos que participan en dicha labor. Debido a esto, es necesario remitirse al

tema de la motivacion dentro de las organizaciones.

Asi, el siguiente capitulo atiende precisamente a la motivacion y a las
teorias que la explican, asi como la importancia que tiene en el desempefo del

sujeto en las organizaciones.



CAPITULO 2
LA MOTIVACION EN LAS

ORGANIZACIONES.

El capitulo que a continuacion se presenta tiene el objetivo de exponer una
serie de teorias que explican la motivacion del individuo, desde diferentes
posturas y la importancia que tiene en el desempefo laboral del individuo. El
primer apartado define a la motivacidén y presenta sus diferentes tipos; el siguiente,
explica las teorias mas importantes sobre la naturaleza de la motivacion; y por
ultimo, se hace énfasis en la importancia que tiene la motivacion laboral para
lograr resultados favorables, o bien, desencadenar situaciones negativas en la

empresa.

2.1 Definicion y tipos de Motivacion.

Todos los individuos actuan de diferente forma siguiendo determinados
moviles y siempre buscando determinados fines. Esas acciones que el sujeto lleva
a cabo responden a motivaciones de diferentes géneros.

Hoy en dia se afirma que la conducta esta motivada y que sirve a las
necesidades del individuo; Miguel (1998) dice que sin motivaciéon un organismo se

convertiria en una masa inerte, simplemente, no tendria comportamiento. La
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conducta, es el medio por el cual la motivacién se manifiesta cuando existe una
necesidad. Por lo tanto, la motivacion es el trasfondo psiquico impulsor que

sostiene la fuerza de accion y sefala su direccion.

Para Arias y Heredia (2001) la motivacién esta constituida por todos aquellos
factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un obijetivo.
Pueden ser factores tanto de tipo estrictamente biol6gico, como hambre, sed,

sueno, etc.; factores de tipo psicolégico y aun de tipo social y cultural.

Por su lado, Rodriguez (1988 citado en Miguel, 1998) menciona que
motivacion viene de “motivo” y motivo viene del verbo latino “movere, motum”, de
donde también procede “movil, motor, emocion, terremoto”. La palabra designa
una fuerza motriz, psicolégica en este caso. Ha sido definida como el conjunto de
razones que explican los actos de un individuo, o bien, la explicacion de motivo o
motivos por los que se hace una cosa. Su campo lo conforman los sistemas de
impulsos, necesidades, intereses, pensamientos, propdsitos, inquietudes,
aspiraciones y deseos que mueven a las personas a actuar de determinadas

formas.

Como puede notarse, extensas o concretas definiciones, todas mantienen la
misma esencia, definen a la motivacibn como aquello que provoca que un
individuo actue para cubrir una necesidad de tipo fisiolégico, psicolégico, social y

cultural.

Asi también, existen diferentes tipos de motivacién, Rodriguez (1988, citado

en Cruz, 2000) las define de la siguiente manera:

Primarias. Son las que responden a los impulsos biolégicos como el hambre, la

sed, respiracion, miccion, descanso, apetito sexual, etc.
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Secundarias. Son adquiridas por las experiencias y la historia individual por medio

del aprendizaje.

Intrinsecas. Ya sea que la accion que se va a realizar motive por si misma de

manera directa.

Extrinsecas. Se refiere a toda accidn que se realice con el fin de alcanzar algo

relacionado a esa accién, mas no el hecho de que la accion motive por si misma.

De contexto y contenido. Similar a las anteriores, se refiere a la situacion en si o al

contexto en el cual se encuentra ésta.

Inmediatas o _a largo plazo. Segun los satisfactores que se obtengan

inmediatamente después de realizada la accidén para obtenerlas o en un lapso de

tiempo posterior.

Positivas y negativas. En la primera si lo que se busca es obtener algo, o en la

segunda, si es evitarlo.

De deficiencia o desarrollo. De acuerdo a si se satisface una carencia o se logra

un progreso o crecimiento.

Materiales o espirituales. Si las motivaciones que se buscan son materiales o

tienen que ver con la realizacién de valores trascendentales.

Conscientes o inconscientes. Si el sujeto se da cuenta de ellas o no.

Individuales y colectivas. Segun se ubiquen en una persona o en un grupo de

personas.
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Considerando la importancia de la motivacion en las acciones del individuo y
las formas en que ésta se presenta, resulta relevante hacer una revisién de las

teorias que explican la naturaleza de la misma.

2.2 Teorias sobre la Motivacion.

Gracias a una serie de investigaciones que se han llevado a cabo a lo largo
de muchos anos; se han establecido diferentes teorias que explican la naturaleza
de la motivacién; y el papel que ésta juega en la actividad laboral del sujeto. A

continuacién se exponen las mas importantes.

2.2.1 Jerarquia de las Necesidades, segun Maslow.

El doctor Abraham Maslow en 1954 establece que los motivos del
comportamiento humano residen en el propio individuo: su motivacién para actuar
y comportarse se deriva de fuerzas que existen en su interior. El hombre es
conciente de algunas de esas necesidades, de otras no. Dicho autor distribuye en
una piramide, dependiendo de la importancia e influencia que tengan en el
comportamiento humano. Reencuentran en la base de la pirdmide las necesidades
primarias y en la cima se hallan las necesidades mas sofisticadas y abstractas
(Arias y Heredia, 2001; Chiavenato, 2003; y Davis y Newstrom, 2003).



30

lizacion

Necesidades
secundarias

Autoestima

Sociales

Seguridad
Necesidades

primarias

Necesidades fisiologicas

Figura 1. Jerarquia de las necesidades humanas, seguin Maslow. (Chiavenato, 2003).

Necesidades fisioldgicas. (De orden Inferior). Las necesidades de primer nivel
comprenden las de supervivencia, necesidades innatas, alimentacién (hambre y
sed), suefno y reposo (cansancio), abrigo (contra el frio o calor), o el deseo sexual

(reproduccion de la especie).

Necesidades de seguridad. Constituyen el segundo nivel de las necesidades
humanas. Llevan a que la persona se proteja de cualquier peligro real o
imaginario, fisico o abstracto. La busqueda de proteccion frente a la amenaza o la
privacion, la huida ante el peligro, la busqueda de un mundo ordenado y previsible
son manifestaciones de estas necesidades. Las necesidades de seguridad tienen
gran importancia, ya que en la vida organizacional las personas dependen de la
organizacion, y las decisiones administrativas arbitrarias o las decisiones
inconsistentes o incoherentes pueden provocar incertidumbre o inseguridad en las

personas en cuanto a su permanencia en el trabajo.
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Necesidades sociales. Estan relacionadas con la vida del individuo en sociedad,
son las necesidades de asociacion, participacion, aceptacién por parte de los
colegas, amistad, afecto y amor. La frustracion de estas necesidades conduce
generalmente, a la desadaptacion social y a la soledad. La necesidad de dar y
recibir afecto es un motivador importante del comportamiento humano cuando se

aplica la administracién participativa.

Necesidades de autoestima. Estan relacionadas con la manera como se ve y se
evalla la persona, es decir, con la autoevaluacién y la autoestima. Incluyen la
seguridad en si mismo, la confianza en si mismo, la necesidad de aprobacién y
reconocimiento social, de estatus, prestigio, reputacion y consideracion. La
satisfaccion de estas necesidades conduce a sentimientos de confianza en si
mismo, valor, fuerza, prestigio, poder, capacidad y utilidad. Su frustracion puede
provocar sentimientos de inferioridad, debilidad, dependencia y desamparo, los
cuales a la vez pueden llevar al desanimo o a ejecutar actividades

compensatorias.

Necesidades de autorrealizacion. Estas necesidades llevan a las personas a
desarrollar su propio potencial y realizarse como criaturas humanas durante toda
la vida. Esta tendencia se expresa mediante el impulso de superarse cada vez
mas y llegar a realizar todas las potencialidades de la persona. Dichas
necesidades se relacionan con autonomia, independencia, autocontrol, vy
competencia. En tanto las cuatro necesidades anteriores pueden satisfacerse con
recompensas extrinsecas a la persona, que tienen una realidad concreta (dinero,
alimento, amistades, elogios de otras personas), las necesidades de
autorrealizacidén sélo pueden satisfacerse mediante recompensas intrinsecas que
las personas se dan asi mismas (por ejemplo sentimientos de realizacién), y que
no son observables ni controlables por los demas (Arias y Heredia, 2001;
Chiavenato, 2003; y Davis y Newstrom, 2003).
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2.2.2 Teoria E-R-G (Existencia-Relacion-Crecimiento) de Alderfer.

Clayton Alderfer (citado en Arias y Heredia, 2001; Chiavenato, 2003; y Davis
y Newstrom, 2003) propuso una jerarquia de necesidades modificada con tres
niveles. Planted que los empleados estan interesados al principio en satisfacer sus
necesidades de existencia, en las cuales se combinan los factores fisiolégicos y
de seguridad. Esas necesidades se satisfacen con el sueldo, las condiciones
fisicas del trabajo, la seguridad en el puesto y las prestaciones. Las necesidades
de relacion ocupan el nivel siguiente e implican sentirse entendidos y aceptados
por las personas que estan arriba, debajo y alrededor del empleado, tanto en su
trabajo como fuera de él. Las necesidades de crecimiento forman la tercera

categoria y comprenden el deseo de autoestima y realizacion personal.

Modelo E-R-G
de Alderfer

Figura 2. Modelo E - R - G de Alderfer.
(Davis y Newstrom, 2003).
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En esta teoria, no se necesita una progresion rigurosa de un nivel a otro como
en las necesidades de Maslow; en ésta se acepta la posibilidad de que los tres
niveles estén activos en un momento dado o, incluso, de que sélo lo esté uno de
los niveles superiores. Ademas, hace pensar que una persona frustrada en
cualquiera de los niveles superiores regresaria a concentrarse en el nivel inferior,
para luego avanzar de nuevo. También, mientras que los dos primeros niveles son
un tanto limitados en sus requisitos de satisfaccion, las necesidades de
crecimiento no sélo son limitadas, sino que en realidad se debilitan cada vez que
se logra su satisfaccion (Arias y Heredia, 2001; Chiavenato, 2003; y Davis y
Newstron, 2003).

2.2.3 Teoria de los Dos Factores, de Herzberg.

Con base en investigaciones realizadas con ingenieros y contadores
Frederick Herzberg (citado en Arias y Heredia, 2001; Chiavenato, 2003; y Davis y
Newstrom, 2003) en la década de 1950 cred su teoria basandose en el ambiente
externo y en el trabajo del individuo (enfoque orientado hacia el exterior). Segun
él, la motivacion de las personas depende de dos factores.

a. Factores Higiénicos. Se refieren a las condiciones que rodean al individuo
cuando trabaja, comprenden las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el
salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision
recibida, el clima de las relaciones entre los directivos y los empleados, los
reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc. Dichos factores
corresponden a un caracter preventivo y sélo se destinan a evitar la insatisfaccion
en el ambiente 0 amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando estos factores son

optimos, simplemente evitan la insatisfaccién, puesto que su influencia en el
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comportamiento no logra elevar la satisfaccion de manera sustancial y duradera.
Cuando son precarios, producen insatisfaccion y se denominan factores de

insatisfaccion. Ellos incluyen:

* Condiciones de trabajo y comodidad.

* Politicas de la organizacion y la administracion.
* Relaciones con el supervisor.

* Competencia técnica del supervisor.

* Salarios.

* Estabilidad en el cargo.

* Relaciones con los colegas.

b. Factores motivacionales. Tienen que ver con el contenido del cargo, las
tareas y los deberes relacionados con el cargo en si, producen un efecto de
satisfaccion duradera y un aumento de la productividad hasta niveles de
excelencia. El término motivacién incluye sentimientos de realizacién, crecimiento
y reconocimiento profesional, manifiestos en la ejecucion de tareas y actividades
que constituyen un gran desafio y tienen bastante significado para el trabajo.
Cuando los factores motivacionales son éptimos, elevan la satisfaccién de modo
sustancial; cuando son precarios provocan la pérdida de satisfaccién. Por estas
razones, se denominan factores de satisfaccién, ademas constituyen el contenido

del cargo en si e incluyen:

* Delegacion de la responsabilidad.

* Libertad de decidir cémo realizar el trabajo.

* Ascensos.

* Utilizacidn plena de las habilidades personales.

* Formulacion de objetivos y evaluacién relacionada con éstos.

* Simplificacién del cargo (llevada a cabo por quien lo desempenfa).

* Ampliacién o enriquecimiento del cargo.
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Modelo de dos factores
de Herzberg

Factores motivacionales

Factores de mantenimiento

Figura 3. Representacion de la Teoria de
los Dos Factores de Herzberg. (Davis y
Newstrom, 2003).

Basicamente esta teoria dice que los factores intrinsecos o pertenecientes al
puesto, como responsabilidad, iniciativa, etc., cuando estan presentes motivan
favorablemente al personal; es decir, causan satisfaccién, pero su ausencia no
ocasiona insatisfaccion. En cambio, se llega a la insatisfaccion cuando factores
extrinsecos al puesto, como simpatia con los compaferos, limpieza, etc., estan
ausentes. En otras palabras, la teoria dice que carencias experimentadas por la
persona en el medio (fisico o social) de trabajo le causan insatisfaccion; pero
contar con todas las comodidades y el clima emocional adecuado no le provoca

satisfaccion.
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Ninguna — + Mayor
satisfaccién Factores motivacionales satisfaccion
(neutralidad) (-)

Mayor — ) . Ninguna
insatisfaccion (-) Factores higiénicos insatisfaccién

Figura 4. Teoria de los dos factores (los que satisfacen y los que no) como continuos
separados. (Chiavenato, 2003).

Para Herzberg es errdbneo pensar que la satisfaccion tiene como contrapartida
a la insatisfaccion. Por el contrario, satisfaccion e insatisfaccién deben medirse en
escalas diferentes, por esta razén se le denomina también teoria dual (Arias y
Heredia, 2001; Chiavenato, 2003; y Davis y Newstrom, 2003).

No satisfaccion 0 Satisfaccion

Escala de la satisfaccion
(factores intrinsecos)

Insatisfaccion L No satisfaccion

Escala de la Insatisfaccion
(factores extrinsecos)

Figura 5. Escala dual, segun Herzberg. (Arias y Heredia, 2001).
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Una implicacion inmediata de esta teoria es que las prestaciones de tipo
social (seguros de vida, fiestas de fin de afo, eventos deportivos, etc.) y el modelo
de supervision basado en las “relaciones humanas” y enfatizado por muchas
empresas, asi como la labor de las comisiones mixtas de higiene y seguridad que
deben ser instituidas en cada organizacién por disposiciones legales, sélo
tenderian a evitar la insatisfaccion, pero no lograrian la satisfaccién; para llegar a
ella se requeriria buscar la manera de asignar mayores responsabilidades a los
trabajadores, dar mayor oportunidad para el despliegue de iniciativa, etc. (Arias y
Heredia, 2001; Chiavenato, 2003; y Davis y Newstrom, 2003).

2.2.4 Teoria de las Expectativas o Situacional de Vroom.

En 1979 Victor H. Vroom (citado en Arias y Heredia, 2001; Chiavenato,
2003; y Davis y Newstrom, 2003) desarroll6 una teoria de la motivacion que
reconoce las diferencias individuales. Su teoria se refiere Unicamente a la
motivacion para producir. Dicho autor sustenta que en cada individuo existen tres
factores que determinan la motivacién para producir: cuanto desea una persona
obtener una recompensa (valencia), su propio céalculo de las probabilidades de
que el esfuerzo genere el rendimiento adecuado (expectativas) y su calculo de que
el rendimiento genere la retribucibn o recompensa (instrumentalidad). Esta

relacion se expresa con la férmula siguiente:

VALENCIA X EXPECTATIVA X INSTRUMENTALIDAD = MOTIVACION

Valencia. Se refiere a la preferencia de la persona por recibir una recompensa. Es
una expresion de la dimension de su deseo de alcanzar un objetivo. Por ejemplo:

si un empleado desea intensamente una promocién, la promocién tiene valencia
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alta para él. La valencia de una retribucion varia con cada empleado y, esta
condicionada por la experiencia y puede variar con el paso del tiempo, en la

medida en que se satisfacen antiguas necesidades y surgen otras nuevas.

La valencia puede ser negativa o positiva, ya que las personas prefieren no
alcanzar un resultado, en vez de lograrlo (valencia negativa); o bien, puede serle

indiferente (valencia cero).

Algunos empleados encuentran una valencia intrinseca en el trabajo mismo,
en particular si lo asumen como ética laboral o actian con motivaciéon de
competencia fuertes. Obtienen satisfaccién directa de su trabajo gracias a la
sensacion de realizacion, de llevar acabo correctamente una tarea o de crear algo.
En tal caso, los resultados estan en gran parte controlados por el empleado y
menos sujetos al sistema de recompensas de los administradores. Tales

empleados poseen automotivacion.

Expectativas. Son la intensidad de la creencia de que el esfuerzo personal en el

trabajo lleve a terminar una tarea.

Una de las fuerzas que contribuyen a las expectativas de la relacién
esfuerzo-rendimiento es la eficacia personal del sujeto. Los empleados con alto
nivel de eficacia personal tienden mas a creer que el esfuerzo dara lugar a un
rendimiento satisfactorio. La eficacia personal alta genera una evaluacion de

expectativas con valor alto.

Instrumentalidad. Es la creencia del empleado en que se le dara una retribucién
0 recompensa toda vez que termine o concluya una tarea. En este caso, él elabora
otro juicio subjetivo acerca de las probabilidades de que la empresa valore su

rendimiento y proporcione retribuciones contingentes.
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2.2.5 Teoria de la Expectativa de Lawler lll.

Edward E. Lawler lll (citado en Arias y Heredia, 2001; Chiavenato, 2003; y
Davis y Newstrom, 2003) encontr6 fuertes evidencias de que el dinero puede
motivar no sé6lo el desempefio y otros tipos de comportamientos, sino también el

companerismo y la dedicacién a la organizacion.

Las personas desean ganar dinero, no soOlo porque éste les permite
satisfacer sus necesidades fisiolégicas y de seguridad, sino también porque brinda
las condiciones para satisfacer las necesidades sociales, de autoestima y de
autorrealizacion. El dinero es un medio, no un fin. Puede comprar muchos

articulos que satisfacen las necesidades personales.

Si las personas perciben y creen que su desempeno es, al mismo tiempo,
posible y necesario para obtener mas dinero, ciertamente se desempenaran de la
mejor manera posible. Sélo se necesita establecer este tipo de percepcion.

La teoria de la expectativa de Lawler Il puede expresarse mediante la

ecuacion:

* Creencia de que el
dinero satisfara las

Necesidades necesidades Motivacion
No L _ = para el
Satisfechas Creencia de que la desempefio

obtencion de dinero
requiere desempefio

Figura 6. Teoria de la expectativa, segun Lawler lll. (Chiavenato, 2003).
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Si las personas creen que existe relacion directa o indirecta entre el aumento
de la remuneracion y el desempenio, el dinero podra ser un motivador excelente.
Si esa percepcidn se confirma, las personas tendran mejor desempefo con miras

al resultado financiero deseado.

2.2.6 Teoria de los Impulsos Motivacionales de McClelland.

David C. McClelland en 1962 (citado en Arias y Heredia, 2001; Chiavenato,
2003; y Davis y Newstrom, 2003) cred un esquema de clasificacién en el que se
resaltan tres de los impulsos mas dominantes y se pone de relieve su importancia
en la motivacion. Dichos impulsos motivacionales de las personas hacen reflejo de
la cultura en la que crecieron: familia, religién, escuela y los libros. En muchas
naciones uno o dos de los modelos motivacionales tienden a ser mas fuertes en
los trabajadores, por haber crecido en ambientes similares. Para McClelland, las
personas estan motivadas primordialmente por tres factores: uno de realizacién

(logro), otro de afiliacién y otro de poder.

Motivacion hacia el logro. La motivacion hacia el logro es el impulso que sienten
algunos individuos para buscar y lograr objetivos. Los logros parecen tener
importancia principalmente por si mismos, no sélo por las recompensas que los
acompanan. Los sujetos trabajan mas intensamente cuando perciben que se les
dard crédito personal por sus esfuerzos, existe riesgo apenas moderado de
fracaso y se les brinda retroalimentacion especifica sobre su rendimiento. Las
personas que sienten un impulso intenso para alcanzar logros se responsabilizan
de sus acciones y resultados, controlan su destino, buscan retroalimentacién con
regularidad y disfrutan de ser parte de logros obtenidos individual o
colectivamente. Como administradores, tienden a esperar que los trabajadores a
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su cargo también se orienten hacia logros. Estas expectativas altas en ocasiones
dificultan que los administradores orientados a logros deleguen efectivamente
responsabilidades y que los empleados “promedio” satisfagan las necesidades de

esos administradores.

Motivacion hacia la afiliacion. Es el impulso que sienten las personas de
relacionarse socialmente. Estos individuos trabajan mejor si se les felicita por sus
actitudes favorables y su cooperacién; tienden a rodearse de amigos. Obtienen
satisfaccion interna por estar entre amigos y quieren libertad en el trabajo para

formar esas relaciones.

Los gerentes con una necesidad intensa de afiliacién suelen tener
dificultades para ser eficaces en este tipo de puestos. Aunque el interés
considerable por las relaciones sociales positivas suele producir un ambiente de
trabajo cooperativo, en el que los empleados realmente disfrutan trabajar juntos, el
énfasis excesivo del administrador en la dimensién social suele interferir en el
proceso de que se realice el trabajo. Los administradores orientados hacia la
afiliacién suelen tener dificultades para asignar tareas que representan retos,

dirigir las actividades laborales y vigilar la eficacia en el trabajo.

Motivacion hacia el poder. Es un impulso para tratar de cambiar a personas y
situaciones. Quienes actuan con este tipo de motivacién desean influir en la
organizacion y estan dispuestas a asumir riesgos para ello. Una vez que tienen

poder pueden usarlo de manera constructiva o destructiva.

Las personas motivadas hacia el poder son gerentes excelentes si su
impulso es de poder institucional. El poder institucional es la necesidad de influir
en el comportamiento de otros para bien de la empresa. Las personas con esta
necesidad buscan el poder por medios legitimos y ascienden a las posiciones de
liderazgo mediante su rendimiento satisfactorio, de modo que reciben la

aceptacion de los demas. Sin embargo, un empleado que tiene la necesidad de
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poder personal no suele ser exitoso como lider organizacional (Arias y Heredia,
2001, Chiavenato, 2003; y Davis y Newstrom, 2003).

2.2.7 Teoria de la Equidad.

La teoria de la equidad de J. Stacy Adams (citado en Arias y Heredia, 2001,
Chiavenato, 2003; y Davis y Newstrom, 2003) se sustenta en que muchos
trabajadores estan interesados en algo mas que la satisfaccibn de sus
necesidades; también quieren que el sistema de retribucion sea justo. La cuestién
de la justicia se aplica a todo tipo de recompensas (psicolégicas, sociales y
econdémicas) y hace mas compleja la funcién administrativa de la motivacion. Los
empleados tienden a juzgar mediante la comparacion de los resultados de sus
esfuerzos contra los esfuerzos mismos y también al comparar esta proporcién (no
siempre el valor absoluto de la recompensa) contra la de otras personas como se

muestra en la siguiente férmula:

Resultados personales =Resultados de otras personas

Aportaciones personales Aportaciones de otras personas

Las aportaciones son todos los elementos que los empleados piensan que
aportan a su puesto o que contribuyen al trabajo: estudios, antigiedad,
experiencias laborales previas, lealtad y dedicacién, tiempo y esfuerzo, creatividad
y rendimiento laboral. Los resultados son las recompensas percibidas que
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obtienen de su trabajo y su patron, lo que incluiria sueldo y bonos, prestaciones,
seguridad en el trabajo, recompensas sociales y recompensas psicologicas.

Los empleados analizan la justicia de su propio “contrato” de resultados-
aportaciones y luego lo comparan contra el de otros trabajadores en puestos

similares e incluso de otros puestos.

Si el empleado percibe equidad, continla aportando aproximadamente en el
mismo nivel. De lo contrario, en condiciones de inequidad, experimenta una
tensién que lo motiva para reducir la necesidad misma. Las acciones resultantes

pueden ser fisicas o psicoldgicas, internas o externas.

Aportaciones del individuo
(también comparadas
contra las de otros)

Resultados del individuo
(también se comparan
contra las de otros)

Esfuerzo en
el trabajo
Estudios

Antigiiedad

Rendimiento
Dificultad del trabajo
Otras aportaciones

Sueldo y
prestaciones
reales
Recompensas

sociales
Recompensas
psicologicas

Figura 7. Factores clave en la evaluacién de la equidad. (Davis y Newstrom, 2003).

Si el empleado se siente recompensado excesivamente, |la teoria de la
equidad predice que sentiran un desequilibrio en su relaciéon con el patrén vy
buscara restaurarlo. Es factible que trabaje con mas intensidad, que disminuya el
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valor de la recompensa recibida (interna y psicolégica), que trate de convencer a
otros empleados de que pidan mas recompensa (externa y fisica) o que se limite a
elegir a alguien mas para fines de comparacién (externa y psicologica).

El empleado que se siente recompensado insuficientemente busca
disminuir su sensacion de inequidad con algunas estrategias, si bien ahora se
invierten algunas de sus acciones especificas. Es factible que reduzca la cantidad
o calidad de su produccion, que aumente el valor percibido de las recompensas
qgue se le dan o que intente negociar mas recompensas. De nueva cuenta podria
encontrar a alguien mas para fines de comparacion con él mismo (mas
favorablemente) o limitarse a renunciar. Sea cual fuere el caso, reacciona a la
inequidad poniendo en la balanza sus aportaciones contra los resultados. El
conocimiento de las razones de resultados-aportaciones permite que los
administradores predigan una parte del comportamiento de sus subordinados
mediante la comprension del cuando y en qué condiciones los empleados
perciben inequidad (Arias Y Heredia, 2001; Chiavenato, 2003, y Davis y
Newstrom, 2003).

Interna y fisica Trabajar mas Menor productividad
intensamente

Interna y psicoldgica
yp g Aumentar el valor

Disminuir el valor
de la recompensa

Externa y fisica
y de la recompensa

Externa y psicologica

Instar a la persona de Negociar en busca de
referencia para que mas; posiblemente
obtenga mas renunciar

Cambiar a la persona

) Cambiar a la persona
de referencia

de referencia

Figura 8. Posibles reacciones ante la inequidad. (Davis y Newstrom, 2003).
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2.2.8 Modificacion del Comportamiento.

La modificacion del comportamiento organizacional es la aplicacion de los
principios de la modificacion del comportamiento, que evolucionaron a partir del
trabajo de B.F. Skinner (Arias y Heredia, 2001; Chiavenato, 2003; y Davis y
Newstrom, 2003).

De acuerdo con esta teoria, una persona tiende a repetir un comportamiento
que esta relacionado con consecuencias favorables (refuerzo) y a evitar el que
produce consecuencias desfavorables. Se requieren de dos condiciones para
aplicar con éxito la modificacion del comportamiento organizacional: debe ser
posible que el gerente identifique algunas consecuencias poderosas (segun las
percibe el empleado) y que luego pueda administrarlas de modo que el empleado

note la conexidén entre el comportamiento y las consecuencias.

Existen diferentes tipos de consecuencias, a continuacién se describen:

Refuerzo Positivo. Consiste en una consecuencia favorable con la que se alienta

la repeticidon de un comportamiento.

Refuerzo Negativo. Tiene lugar cuando el comportamiento se acompana de la
interrupcion de la consecuencia desfavorable. EI comportamiento que origina la
eliminacion de ese algo desfavorable se repite cuando ocurre de nuevo ese estado
desfavorable.

Castigo. Es la administracion de una consecuencia desfavorable que desalienta

cierto comportamiento.

Extincion. Consiste en abstenerse de toda consecuencia positiva de importancia

que solia proporcionarse por un comportamiento deseable. Este comportamiento
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aprendido debe reforzarse para su repeticion en el futuro. A falta de tal refuerzo
proveniente del administrador, el empleado o cualquier persona, el

comportamiento tiende a disminuir (extinguirse) por la falta de refuerzo.

Con la finalidad de que sean aplicables los diversos tipos de consecuencias,
los administradores deben observar el comportamiento de los empleados para
indagar la frecuencia y el grado de su rendimiento. La frecuencia del
comportamiento genera un dato basal o norma, contra el cual pueden compararse
las mejoras. Luego, el administrador selecciona un programa de refuerzo, que es
la frecuencia con que la consecuencia elegida acompafna al comportamiento

buscado.

A continuacién se explican los tipos de programas de refuerzo que existen:

Refuerzo continuo. Tiene lugar cuando cada comportamiento apropiado de un
empleado se acompana del refuerzo correspondiente.

Refuerzo parcial. Ocurre cuando se estimulan sélo algunos comportamientos
apropiados. Existen cuatro tipos y son: intervalo fijo, que otorga el refuerzo
después de transcurrido cierto periodo; intervalo variable, que proporciona el
refuerzo al cabo de lapsos diversos; proporcion fija, aplican el refuerzo tras un
cierto nUmero de comportamientos correctos; y proporcion variable donde el
refuerzo se da al cabo de un nimero no fijo ni revelado de respuestas correctas.
Este ultimo segun Arias y Heredia (2001); Chiavenato (2003), y Davis y
Newstrom (2003), genera mucho mas interés y los empleados lo prefieren en
relacion con algunas tareas. Tiende a ser el mas poderoso de los programas de

refuerzo.

Con la exposicién de estas teorias, puede notarse que la motivacién en
efecto es un fendmeno complejo. Cada uno de estos enfoques pretende explicar el
por qué del comportamiento del individuo, las necesidades y los impulsos que
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afectan positiva o negativamente su rendimiento en el trabajo. Aun asi no puede
afirmarse cual de ellas es la mejor, algunas son muy parecidas y otras hacen mas
énfasis en los aspectos intrinsecos del individuo, mientras que otras, se enfocan
en el ambiente. Lo importante esta en el hecho de considerarlas para emprender
planes de accién en las organizaciones, entendiendo de ante mano que cada una
de éstas posee caracteristicas muy particulares y con individuos que poseen

también caracteristicas y necesidades diferentes.

Lo que si puede afirmarse, es que la motivacion y sus diversos enfoques,
representa un factor que debe interesar a todo directivo pues sin ella no puede

alcanzarse el funcionamiento correcto de una organizacion.

Debido a esto, es necesario centrarse en el ambito laboral y comprender
como los principios de estas teorias pueden considerarse y ser aplicadas a la

realidad laboral del individuo.

2.3 La Motivacion en el Trabajo.

Desde a muy temprana edad el sujeto se prepara y también se forma para
en un futuro desempefarse en un trabajo, es basico trabajar para sobrevivir en la
sociedad. El trabajo puede convertirse en una fuente de satisfacciones personales,
puede ser retador, divertido e inclusive despertar sentimientos y emociones
gratificantes. (Sttat 1980 y Logan 1981; citados en Miguel, 1998). Pero por otro
lado, si la persona no esta motivada y actla de manera forzada, el trabajo puede
convertirse en algo frustrante, desmotivador, desalentador, convirtiéndose en una

fuente que genere estrés, depresién y puede crear sentimientos y emociones
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desagradables, es por eso que la motivacion hace la diferencia entre una persona
satisfecha y una persona desdichada en su trabajo.

Se considera a la motivacion laboral como la motivacion hacia y en el
trabajo, que incluye aspectos disposicionales y direccionales junto con aspectos
de mantenimiento de la conducta laboral (Mayor y Tortosa 1990; citados en
Miguel, 1998).

La motivacién laboral pretende que los empleados tengan mayores
satisfacciones personales y que la empresa tenga mayor productividad.

Desde una perspectiva psicoldgica, Miguel (1998) considera al trabajo de la

siguiente manera:

a) trabajo como actividad (aspectos conductuales del hecho de trabajar)
b) trabajo con situacion o contexto (aspectos fisico-ambientales de un trabajo y
c) trabajo como significado (aspectos subjetivos del trabajo).

La conducta o actividad llamada trabajo se realiza en una situaciéon o
contexto fisico-ambiental que la hace posible y tanto una como otra son subjetivas
por las personas. La actividad laboral se puede realizar en contextos
organizacionales o no y en muchas ocasiones el contexto de trabajo determina la
actividad laboral que se realiza en él. El trabajo es un esfuerzo de la mente y del
cuerpo realizado total o parcialmente con el propésito de obtener algun beneficio
diferente de la satisfaccion y que se deriva directamente del trabajo. Considera al
trabajo como un instrumento para satisfacer necesidades personales que no
provienen directamente de la actividad del trabajo en si misma enfatizando el

aspecto instrumental del mismo (Miguel, 1998).

Para Peir6 (1986 citado en Miguel, 1998), el trabajo es un conjunto de

actividades humanas, retribuidas o no, de caracter productivo y creativo que
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mediante el uso de técnicas, instrumentos, materia o informacién disponible,
permite obtener, producir o prestar ciertos bienes, productos o servicios. En dicha
actividad la persona aporta energia, habilidades, conocimientos y otros diversos
recursos, y obtiene algun tipo de recompensa ya sea material, psicologica y/o

social.

La actividad humana en el contexto laboral esta caracterizada por una serie
de aspectos ambientales, como personales que la influyen y la determinan.

La conducta laboral seria la resultante de la interaccion entre unas
determinadas caracteristicas personales relevantes para el trabajo y las propias
del ambiente laboral. Por ambiente laboral se entiende aquellas situaciones o
contextos en que la actividad principal que se realiza es el trabajo. El contexto de
trabajo presenta una serie de requisitos y es la expresion de diversas expectativas
relacionadas con la efectividad de la conducta laboral. En primer lugar se espera
de las personas una serie de conductas relacionadas con su decision de realizar
un trabajo y mantenerse en él. En segundo lugar, se espera de ellas conductas
que permitan la realizacion de tareas y roles, con un nivel minimo de calidad y
cantidad. Tales conductas han de ser la resultante de cumplimiento de las normas
laborales, implicitas y explicitas necesarias para la ejecuciéon de las tareas y roles
(Hall 1986; citado en Miguel, 1998).

El ambiente o contexto ofrece una serie de recursos de caracter material,
técnico o humano que han de apoyar la realizacion del trabajo y que ofrecen la
posibilidad de que las personas puedan satisfacer sus necesidades y conseguir
sus objetivos o metas como ingresos economicos, estatus social y profesional,

autodeterminacion, realizacion y crecimiento personal.

Peter y O’Connor (1980; citados en Miguel 1998) sefialan una serie de
factores ambientales que si no se dan en el trabajo, pueden ser fuentes primarias
de constricciones y afectar directamente la conducta laboral. Tales factores son la
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informacion relacionada con el trabajo, la disponibilidad de materiales y
suministros, el apoyo presupuestario, el servicio de otros, la disponibilidad de
tiempo, la aceptabilidad del ambiente laboral fisico y la disponibilidad de

instrumentos y equipos necesarios.

Una condicién personal importante para la realizacion adecuada de la
conducta laboral es precisamente la motivacion. La conducta ha de estar
impulsada, dirigida y mantenida hacia la consecucién de obijetivos y satisfaccién
de necesidades materiales, personales y sociales y esto es lo que significa que la
conducta laboral sea una conducta motivada. Finalmente existe una dinamica de
interaccién entre la persona y su contexto laboral, que esta determinada tanto por
las demandas y recursos que aporta ese contexto, como por las demandas y
recursos con que la persona contribuye. En la medida de que las demandas del
trabajo y los recursos de las personas se adecuen, sera mayor el ajuste entre la
persona y el trabajo. Esto puede suponer una serie de beneficios tanto personales
(recompensas valoradas, satisfaccion laboral, autoestima, estatus, etc.) como
laborales (mejora de la calidad y cantidad de trabajo) pero cuando aparecen
constricciones tanto ambientales como personales, la actividad laboral puede

verse limitada (Miguel, 1998).

Desgraciadamente en nuestro pais se introducen artificialmente
metodologias, técnicas y herramientas entre otros muchos elementos para cumplir
con objetivos y con las grandes empresas multinacionales que actlan en paises
como el nuestro, y sin embargo, no dedican ni un solo renglén al analisis y
desarrollo de técnicas y herramientas administrativas adecuadas a las
organizaciones nacionales, que tienen caracteristicas y problemas muy diferentes
a los de las grandes empresas que se han desarrollado en los paises

industrializados.

Sanchez (1996) menciona en su trabajo una serie de caracteristicas que se

presentan en las organizaciones mexicanas:
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1) La gerencia o liderazgo que se ejerce es de tipo autoritario o paternalista que
mantiene al personal en actitud de dependencia y de inferioridad y menosprecia
sus aportes o habilidades. Este liderazgo se ha aprendido muy bien desde épocas
prehispanicas.

2) En muchas empresas mexicanas existe un alto grado de centralizacién del
poder, de la informacién y de la toma de decisiones, ya que se desconfia de la
capacidad de los niveles inferiores para actuar por si mismos.

3) La supervision y el control son estrechos y la participacion del trabajador se
limita a cumplir 6rdenes a menudo carentes de significado o de objetivos para él.
4) En estas empresas existe una gran cantidad de normas politicas, reglas y
procedimientos, a los que se les da demasiada importancia, convirtiéndose
muchas veces, en los objetivos mismos de la empresa descartando Ilo
fundamental, que es el cumplimiento de metas, el mejoramiento de la calidad, el
aumento de productividad y el valor mismo de los productos o servicios que
resultan del trabajo.

5) Las comunicaciones son descendentes y verticales, lo que incrementa la
dificultad de la integracion de equipos, de la percepcion completa de los objetivos
y del involucramiento de los trabajadores en los procesos productivos, el resultado
es la competencia y el trabajo poco significativo, monétono y descuidado.

6) El clima laboral cuenta con una gran cantidad de sanciones y castigos para los
que violen las normas y reglas; en contraste con muy pocas formas de
reconocimiento al esfuerzo.

7) A veces se otorgan premios y recompensas de manera irracional, donde en
algunos casos, los sindicatos proponen a los candidatos, basandose en la
amistad.

8) Tanto directivos como sindicatos olvidan buscar caminos para otorgar
reconocimiento objetivo al esfuerzo y a la dedicacion al trabajo, desde la simple
observacion del trabajo bien hecho, hasta el otorgamiento de recompensas
econdémicas y de reforzadores sociales.
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Los puntos que se acaban de mencionar resultan de gran importancia, en
primera, porque son producto de investigaciones realizadas netamente en el pais,
y en segunda, porque constituyen elementos indispensables que deben tomarse
en cuenta por los directivos de las organizaciones para evitar o reducir las causas
de desmotivacién o insatisfaccién de los empleados. Asi, las politicas y practicas
referentes al personal, deben dirigirse a la modificacién de las actitudes
desfavorables o0 negativas, a fin de elevar la moral y la productividad,

incrementando la motivacion del trabajador mexicano.

También es necesario comentar en este apartado que la falta de motivacion
o satisfaccion de los empleados en una organizacién no es algo que se presente
de la noche a la mafana, por el contrario, es un proceso que se va dando de
manera gradual, por lo que es importante detectar de manera oportuna las sefales
o sintomas que evidencien la situacion. Algunos de los sintomas mas claros del
deterioro de las condiciones de trabajo en una organizacién segun Rodriguez
(1992) son los siguientes:

Robos. En muchas ocasiones los empleados pueden llegar al grado de sustraer
bienes de la empresa debido a la frustracion que les causa el trato impersonal en
la empresa, siendo asi el robo una manera de venganza. Esta situacién causa que
las empresas reaccionen de manera estricta y amenazante por las pérdidas que
implica, sin embargo, ésto no es la mejor solucion al problema y en un momento

dado puede aumentar la insatisfaccién.

Desempeno. Aunque no se ha demostrado que existe una relacion directa con la
motivacion, se incluye debido a que existen dos posturas que la justifican, ya que
algunos autores consideran que una alta satisfaccion produce un alto desempenfo

y que el desempeno conduce a la satisfaccion.

Ausentismo. Se ha visto que aquellos trabajadores que se encuentran menos
satisfechos en sus trabajos tienden a faltar mas que los satisfechos. Parece ser
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que estas ausencias no se dan de manera planeada o premeditada sino que se
presentan mas en ocasiones propicias que se pueden justificar mediante alguna

excusa.

Rotacion de Personal. De acuerdo a diversas investigaciones cuando los
empleados consideran que la retribucion que estan recibiendo por su trabajo es
baja, cuando no hay desarrollo del potencial propio, no pueden manifestar sus
inquietudes, las relaciones con los jefes no son buenas, etc., habra una mayor

posibilidad de que busquen otros empleos.

Considerando lo que en este capitulo se ha tratado, es importante abordar
los problemas que originan la falta de motivacion en las organizaciones y cémo se
enfrentan; aunque so6lo se concreta a la rotacion de personal, ya que dicha
situacidén se present6 en la organizacién educativa donde la autora del presente

reporte laboré.



CAPITULO 3.

ROTACION DE PERSONAL.

Como se menciond en el capitulo anterior la rotacion de personal esta
considerada como uno de los factores que pueden presentarse cuando los
empleados de una organizacién se sienten desmotivados o insatisfechos y se
debe a diferentes razones. El capitulo que a continuacion se presenta pretende
dar a conocer el problema de la rotacidon de personal; por lo que primero se
presentan las definiciones que varios autores hacen de ésta, su clasificacién, los
factores que la determinan, los costos que genera, y por ultimo, diversos estudios
que se han hecho a lo largo del tiempo sobre este fendbmeno.

3.1. Definicion y Tipos de Rotacion.

En primera instancia se presentan algunas definiciones de la rotacion de

personal o turnover.

Para Chiavenato (2003) rotacion de personal es la fluctuacion de personas
entre una organizacién y su ambiente, es decir, el volumen de personas que

entran y salen de la organizacion.
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Arias y Heredia (2001) mencionan que la rotacion de personal implica la
salida de trabajadores de una empresa que tienen que ser sustituidos,

independientemente del nivel jerarquico, departamento o puesto.

Por su parte, Fridirich (1979 citado en Nufez, 1994) la define como el
namero de todas las bajas que deben ser repuestas en la organizacién, e
independientemente del hecho de si son o no influenciables por parte de la

empresa.

A partir de estas definiciones puede decirse que la rotacion de personal
consiste en las entradas, salidas o cambios de personal en una empresa y puede

ser voluntaria o involuntaria.

Existe una clasificacion de la rotacién de personal y consiste en la siguiente:

a) Interna. Es aquella que se produce cuando un trabajador es trasladado de
puesto, taller, oficina o turno.

b) Externa. Se considera cuando el empleado sale de la organizacion.

¢) Normal o Inevitable. Se presenta en los casos de invalidez, jubilaciéon o
muerte.

d) Anormal o Voluntaria. Cuando el individuo presenta voluntariamente su
renuncia, como consecuencia de numerosos factores, como desmotivacion,
factores de riesgo, problemas con los superiores, etc. (Piurgervert, 1972 citado en
Cante, 1997).

En lo que respecta a considerar cuales son los indicadores de rotacién
aceptables dentro de una organizacién, Arias (1980, citado en Cante, 1997)
considera que éstos oscilan entre un 5% y 15%, y que niveles de rotacion de 0%
son nocivos para la empresa, ya que es el reflejo de un total estancamiento en la
organizaciéon y a una politica de personal inadecuada; también menciona que

contar con un elevado indice de rotacion no es tan benéfico para la organizacion.
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No obstante, no existen parametros que indiquen los niveles de rotacién
Optimos para cualquier empresa, ya que éstos van a depender de las

caracteristicas y necesidades propias de la institucion (Lépez y Rodriguez, 1994).

Cuando se habla del indice de rotacion, éste indica porcentualmente el
namero de entradas y salidas de personal en una empresa dentro de un periodo
de tiempo.

Knapp (1965, citado en Cante, 1997) sugirié la primera férmula para calcular

el indice de rotacion; la cual representa los siguientes elementos:

FIKZ=Ax100
PB+Z

Donde: FIK= La relacién entre el numero de salidas registradas en un periodo de
tiempo (rotacion).
PB= Numero de personal al principio.
Z= Contrataciones en un periodo de tiempo.
A= Salidas

Existen otras férmulas que se han creado con el tiempo para calcular el

indice de rotacién, Cante (19997) describe las mas representativas y son:

1) INDICE DE ROTACION= NO. DE ENTRADAS+SALIDAS
NO. TOTAL DE EMPLEADOS

2) INDICE DE ROTACION= SALIDA DE TRABAJADORES x 100
NO. DE TRABAJADORES
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Pero actualmente la férmula mas usual para conocer el indice de rotacién es

la siguiente:

INDICE DE ROTACION =B x 100
N

Donde: B= No. de bajas

N= Promedio de personas en némina en un periodo especifico de tiempo.

Una vez que se ha explicado en qué consiste la rotacion de personal, los
tipos que existen y como se calcula el indice de rotacién, es importante conocer

cuales son los factores que la generan.

3.2 Factores que determinan la rotacién de personal.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos
fendbmenos producidos en el interior o exterior de la organizacion, que condicionan
la actitud y el comportamiento del personal. Por lo tanto, es una variable
dependiente (en mayor o menor grado) de los fendmenos internos o externos de la

organizacion (Chiavenato, 2003).

Existen diversos factores que determinan la rotacibn de personal;

Chiavenato (2003) sefala los siguientes:
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Factores Internos. En estos factores se pueden mencionar los siguientes:

1) Politica Salarial de la organizacion.

2) Politica de beneficios sociales.

3) Tipo de supervision ejercido sobre el personal.

4) Oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organizacion.
5) Tipo de relaciones humanas existentes en la organizacion.

6) Condiciones fisicas del ambiente de trabajo.

7) Moral del personal de la organizacion.

8) Cultura organizacional de la empresa.

9) Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.

10) Criterios y programas de capacitacion y entrenamiento de los recursos
humanos.

11) Politica disciplinaria de la organizacion.

12) Criterios de evaluacion del desemperio.

13) Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

Factores Externos. En estos factores pueden citarse:

1) La situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado.
2) La situacion econdémica.

3) Las oportunidades de empleo en el mercado laboral.

La informacién correspondiente a estos fendmenos internos o externos se
obtiene de las entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para
diagnosticar las fallas y eliminar las causas que estan provocando el éxodo de
personal. Entre los fendmenos causantes de retiros estan casi todos los items que

forman parte de una politica de recursos humanos. Cuando esta politica es
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inadecuada, predispone al personal a retirarse de la organizacién. La permanencia
del personal en la organizacion es uno de los mejores indices de una buena
politica de recursos humanos, en especial cuando esta acompafnada de la

participacion y dedicaciéon de las personas (Chiavenato, 2003).

De esta manera, la entrevista de retiro constituye uno de los principales
medios de controlar y medir los resultados de la politica de recursos humanos
desarrollada por la organizacién. A menudo es el principal medio utilizado para
diagnosticar y determinar las causas de la rotacibn de personal. Algunas
organizaciones solo aplican la entrevista de retiro a los empleados que se retiran
por iniciativa propia. Otras la aplican indistintamente a todos los empleados que se
desvinculan, tanto a los que deciden retirarse como a los que son despedidos por
motivos de la organizacién (Chiavenato, 2003).

Lo anterior es de suma importancia pues la opinion del empleado refleja su
percepcion de la situacion y permite identificar los problemas existentes y los

posibles factores que causan la rotacion de personal.

Habiendo tratado los factores que determinan la rotacion de personal,
resulta de gran importancia conocer las consecuencias que tiene en las

organizaciones.

3.3 Consecuencias de la rotacion de personal.

Existen autores tales como Robbins (1987, citado en Cante, 1997) que
considera a la rotacion de personal como algo positivo cuando los costos no son
mayores que los beneficios, y sobre todo en aquellas organizaciones donde no se
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requiere de un gran entrenamiento ni experiencia por parte del personal. Por
ejemplo, cuando se pierde lo que no es funcional para la empresa, como es el
caso del trabajador que renuncia voluntariamente pero cuyo desempefio o
rendimiento fue deficiente, o bien, que fue despedido por una situaciéon parecida.
Esto favorece a la organizacion en cuanto a quitar al personal que no permite el
desarrollo de la organizacién. Un segundo ejemplo esta en el aspecto econémico,
donde la empresa se ahorra dinero cuando contrata al nuevo personal que
generalmente recibe sueldos y prestaciones menores que aquellos que tienen mas

antigliedad dentro de la organizacion.

Sin embargo, no se debe pasar por alto que una excesiva rotacion de
personal repercute en alto grado a la empresa. La figura 9 presenta los costos de
la rotacion de personal en sus tres dimensiones y posteriormente se explica en

qué consisten cada uno de éstos.

4 (Costo de reclutamiento y seleccion
Costos J Costo de registro y documentacion
primarios Costo de integracion

_Costo de desvinculacién

COSTOS ( Efectos en la produccién
DE LA Costos Efectos en la actitud del personal
ROTACION secundarios | Costo extra laboral

_ Costo extra operativo

Costos Costo por inversiones extras
terciarios Pérdidas en los negocios

N

Figura 9. Costos de la rotacion de personal (Chiavenato, 2003.).
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a. Costos primarios de la rotacion de personal. Se relacionan directamente con
el retiro de cada empleado y su reemplazo por otro. Incluyen:

1. Costo de reclutamiento y seleccion:

*Gastos de emision y procesamiento de la solicitud del empleado.

*Gastos de mantenimiento de la seccidn de reclutamiento y seleccién (salarios del
personal de reclutamiento y seleccién, obligaciones sociales, horas extras,
articulos de oficina, arrendamientos, pagos, etc.).

*Gastos en publicacion de avisos de reclutamiento en periddicos, folletos de
reclutamiento, honorarios de las empresas de reclutamiento, material de
reclutamiento, formularios, etc.

*Gastos en pruebas de seleccién y evaluacion de candidatos.

*Gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios médicos (salario del
personal de enfermeria, obligaciones sociales, horas exiras, etc.) promediados

segun el niumero de candidatos sometidos a exdmenes médicos de seleccion.

2. Costo de registro y documentacion:

*Gastos de mantenimiento de la dependencia de registro y documentacion del
personal (salarios, obligaciones sociales, horas extras, articulos de oficina,
arrendamientos, etc.).

*Gastos en formularios, documentacién, anotaciones, registros, procesamiento de

datos, apertura de cuenta bancaria, etc.

3. Costo de ingreso:

*Gastos de la dependencia de entrenamiento (en caso de que ésta sea la
encargada de la integracion del personal recién ingresado en la organizacion; si la
integracion esta descentralizada en las diversas dependencias del sistema de
recursos humanos de la organizacion —reclutamiento y seleccién, entrenamiento,
servicio social, higiene y seguridad, beneficios, etc., debe promediarse el tiempo
dedicado al programa de integracion de nuevos empleados), proporcionales al

numero de empleados vinculados al programa de integracion.



62

*Costo del tiempo que el supervisor de la dependencia solicitante invierte en la

ambientacidén del empleado recién ingresado en su seccidn.

4. Costo de desvinculacion:

*Gastos de la dependencia de registro y documentacion, relativos al proceso de
retiro del empleado (anotaciones, registros, comparendos para homologaciones
(confirmaciones) ante el Ministerio de Trabajo, sindicatos, gremios, etc.)
prorrateados por el nimero de trabajadores desvinculados.

*Costo de las entrevistas de desvinculacion (tiempo del entrevistador invertido en
entrevistas de desvinculacion, costo de formularios, costo de la elaboracién de los
informes correspondientes, etc.).

*Costo de las indemnizaciones por el tiempo anterior a la opcion dada por el
Fondo de Garantias de Tiempo de Servicios, segun el caso.

*Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcionales, prima

proporcional.

b. Gastos secundarios de la rotacion de personal. Abarcan aspectos
intangibles dificiles de evaluar en forma numérica porque sus caracteristicas son
cualitativas en su mayor parte. Estan relacionados de manera indirecta con el
retiro y el consiguiente reemplazo del trabajador, y se refieren a los efectos

colaterales e inmediatos de la rotacion. Incluyen:

1. Efectos en la produccion:

*Pérdida de produccion ocasionada por la vacante dejada por el trabajador
desvinculado, en tanto éste no sea remplazado.

*Produccion inferior -por lo menos durante el periodo de ambientacion- del nuevo

empleado en el cargo.
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*Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo de los

companeros.

2. Efectos en la actitud del personal:

*Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus companeros por el
empleado que se retira.

*Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus companeros por el
empleado que se inicia en su cargo.

*Influencia de los dos aspectos anteriores en la moral y actitud del supervisor y del
jefe.

*Influencia de esos dos aspectos en la actitud de clientes y proveedores.

3. Costo extra laboral:

*Gastos de personal extra u horas extras necesarios para cubrir la vacante que se
presenta o para cubrir la deficiencia inicial del nuevo empleado.

*Tiempo adicional de produccién causado por la deficiencia inicial del nuevo
empleado.

*Elevacién del costo unitario de produccion por la deficiencia media provocada por
el nuevo trabajador.

*Tiempo adicional del supervisor, invertido en la integracion y el entrenamiento del

nuevo trabajador.

4. Costo extra operacional:

*Costo adicional de energia eléctrica, debido al indice reducido de produccién del
nuevo empleado.

*Costo adicional de lubricacién y combustible, debido al indice reducido de
produccién del nuevo empleado.

*Costo adicional de servicios de mantenimiento, utilidades, planeacién y control de
la produccion, etc., que se elevan mas, debido al indice reducido de produccién
del nuevo trabajador.
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*Aumento de accidentes —y en consecuencia, de sus costos directos e indirectos-,
debido a la mayor intensidad en el periodo de ambientacion inicial de los recién
admitidos.

*Aumento de errores, desperdicios y problemas de control de calidad causados
por la inexperiencia del nuevo trabajador.

c. Costos terciarios de la rotacion de personal. Se relacionan con los efectos
colaterales mediatos de la rotacion, que se manifiestan a mediano y a largo
plazos. En tanto los costos primarios son cuantificables y los costos secundarios
son cualitativos, los costos terciarios son sélo estimables. Entre dichos costos se

encuentran:

1. Costo de inversion extra:

*Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciacibn de equipo,
mantenimiento y reparaciones con respecto al volumen de produccion (reducido
ante las vacantes presentadas o a los recién ingresados durante el periodo de
ambientacidon y entrenamiento).

*Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados y, por tanto,
incremento de reajustes a los demas empleados cuando la situacién del mercado
laboral es de oferta, lo que intensifica la competencia y la oferta de salarios

iniciales mas elevados en el mercado de recursos humanos.

2. Péerdidas en los negocios:

*Se reflejan en la imagen y en los negocios de la empresa, ocasionadas por la
falta de calidad de los productos o servicios prestados por empleados inexpertos
en periodo de ambientacion.
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Puede notarse con todo lo que se describié que la rotacion de personal en
una organizacién se convierte en un factor que por lo regular dafa severamente el
desarrollo de la misma; significa el deterioro en la direccién y organizacién de una
empresa, sobre todo cuando el personal que se retira es eficiente; la calidad del
producto o servicio siempre conlleva ese desequilibrio, por lo que los directivos
tienen la obligacién de diagnosticar las causas especificas para poder atacarla,
pues a mediano y a largo plazo trae consecuencias, no so6lo a la organizacién,

sino también al mercado y a la economia como totalidad.

Considerando lo anterior, el siguiente apartado recopila una serie de
investigaciones en las que se presenta la rotacién de personal en diferentes tipos
de organizaciones; y donde se determinan los factores que la originan y las
acciones o propuestas que se hicieron para atacarla.

3.4 Estudios sobre rotacion de personal.

A lo largo del tiempo se han llevado a cabo diversos estudios sobre el
fenémeno de la rotacidbn de personal, a continuacién se presentan los mas

relevantes:

Soto (1987) llevd a cabo un estudio para encontrar las causas de la rotacion
de personal en el cuerpo de bomberos del Distrito Federal, donde encontrd que el
factor econémico era la causa principal de dicho problema. El bombero recibe un
sueldo muy bajo que no le permite vivir satisfactoriamente, ni siquiera cubrir sus
necesidades basicas, motivando la conducta de abandonar su trabajo en dicha
institucién con la finalidad de buscar un empleo que le ofrezca un mejor sueldo y

prestaciones. Ademas, el personal manifestdé inconformidad de no recibir ningun
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reconocimiento por su desempeno, como aumento salarial y prestaciones,
minimas prestaciones y malas relaciones interpersonales, ademas de trabajar
horas extras y no recibir pago por ello y contar con un manejo arbitrario en la
aplicacién de castigos. La autora de este trabajo sugirié alternativas como:
contratar mayor personal y poder establecer horarios de trabajo diferentes,
entrenar al personal con jerarquia en la administracion adecuada del
agrupamiento, e informar al candidato a ingresar acerca del paquete de
prestaciones que ofrece la instituciéon. Sin embargo, las propuestas sélo quedaron
en eso, ya que no pudieron llevarse a cabo y no puede decirse si éstas pudieron
haber disminuido el indice de rotacion.

Ramirez (1991) realiz6 un estudio acerca de la rotacion de personal
femenino a nivel operativo en una industria maquiladora del giro electrénico. Se
conformaron dos grupos de sujetos en los que el primer grupo estaba conformado
por una muestra de 90 ex-empleadas que se dieron de baja durante 1989, el
segundo grupo se conformé de 240 operadoras que laboran en la empresa en el
periodo en que se llevd a cabo la investigacion. Las conclusiones a las que llegd
fueron que mientras exista una mayor diferencia entre el sueldo real y el esperado,
menor sera la permanencia en el puesto. En este estudio se encontré que la

principal causa de renuncia fue la insatisfaccion con el sueldo.

Por su parte, Mondragoén (1994), realizd una investigacién para analizar los
factores que provocan la rotacion de personal en una empresa refresquera y
proponer alternativas desde el punto de vista psicologico. La muestra de 156
entrevistas de salida de empleados sindicalizados (ayudantes generales y
ayudantes de reparto) arrojaron los siguientes resultados: el 33% por tener
problemas con el jefe, el 21% por considerar que hay desorganizacion laboral, el
16% por el sueldo bajo y el 30% por falta de capacitacion. Dichos resultados
permitieron a la autora sugerir lo siguiente: trabajar directamente con todo el

personal, en cuanto a motivacion, satisfaccion laboral, integracidén, consultoria
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clinica y canalizacién de metas; ademas de dar capacitacién a todos los niveles
para contar con el personal eficiente y capaz en todas las areas y departamentos.

También Lopez y Rodriguez (1994) estudiaron la rotacién de personal en
una empresa del sector privado en el personal de confianza y sindicalizado. Los
grupos de sujetos se conformaron de 122 trabajadores de confianza y 152
empleados sindicalizados, se analizaron 274 entrevistas de salida que representan
el 62% del total de los empleados que se dieron de baja entre 1985 y 1986. Los
resultados indicaron que el principal problema de rotacién de personal se debid a
los problemas econémicos que presenta la empresa y las restricciones que tuvo
que implementar a partir de entonces, al no cubrir necesidades basicas de
seguridad, estabilidad laboral, econémicas y de autorrealizaciéon, lo que ocasioné
que el personal buscara mejores condiciones de trabajo, siendo el trabajador
sindicalizado el més afectado al tener una reduccion en sus prestaciones, a
diferencia del personal de confianza que no fue afectado en este aspecto. Sobre lo
anterior, los autores plantearon las siguientes alternativas con el fin de optimizar
las condiciones laborales de los trabajadores y de esta manera disminuir el
elevado indice de rotacidén: mejorar el salario a todo el personal, implementar un
plan de incentivos y prestaciones, modificar las condiciones de trabajo para el
personal sindicalizado, programar cursos de relaciones humanas para
supervisores y jefes de departamento, organizar en los diferentes departamentos y
oficinas sesiones periddicas en las que todo el personal se reuna para mejorar la
comunicacion, organizar actividades deportivas y recreativas para todo el
personal, mejorar el sistema de seleccion y elaboraciéon de perfiles, instituir un
sistema de induccion del personal y como obligacion la entrevista de salida. Sin
embargo, sélo pudieron llevarse a cabo los cursos de relaciones humanas, los
sistemas de seleccion, la induccion al personal y las entrevistas de salida; ya que

las condiciones econémicas de la empresa no lo permitieron.

A su vez, Avila (1995) realizé un estudio para determinar si la seleccién y
capacitacion de personal influyen en la reduccién de los indices de rotacién, para
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lo que evalud al personal sindicalizado de una empresa privada que laboraron en
ella de 1990 a 1993. Revisé el procedimiento de seleccion y capacitacién seguida
durante ese periodo, asi como los indices anuales de rotacion y ausentismo y los
datos del personal de nuevo ingreso capacitados durante el periodo considerado.
El indice de rotacién en 1990 fue de 5.76% y el de 1993 de 2.27%. Basandose en
los resultados obtenidos observdé que al haber un proceso de seleccion vy
capacitacion de personal efectivo, se pueden reducir significativamente los altos
indices de rotacion. Ademas, que la capacitacion es un medio eficaz para que las
personas sean mas productivas, facilita el aprendizaje, y todo esto contribuye a

reducir la rotacién de personal.

Cante (1997) llevé a cabo un estudio en el que su objetivo fue analizar la
relacion que existia entre la satisfaccidén laboral, la antigledad y la rotacién de
personal en trabajadores de seguridad. Encontré que las personas con menor
antigledad se encontraban mas satisfechas en su trabajo, mientras que los de
mayor antigiiedad no se sentian satisfechos, pero no abandonaban su trabajo por
no tener mas preparacion para buscar mejores empleos. Respecto a los que se
dieron de baja, se encontré que buscaban otros empleos debido a la falta de
promociones o ascensos, ademas de que contaban con un grado de estudios
superior a los que en su mayoria se quedaban en la empresa.

Deras (1997) por su parte, realiz6 un estudio en una empresa de
organizacion de servicios Grupo TEA la cual contaba con un alto indice de
rotacion de personal. Los resultados revelaron que el proceso para contratar al
personal era muy pobre, lo que ocasionaba tener personal poco adecuado para
desempefarse en los puestos; por lo que sistematizd el proceso de reclutamiento
y seleccion para reducir la rotacion de personal.

Angeles (1998) llevé a cabo una investigacién en una empresa de servicio
con problemas de rotacion de personal principalmente en el area operativa.
Después de hacer un analisis exhaustivo, detecté que la causa principal se centré
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en la ineficiencia en el proceso de reclutamiento y seleccién de personal. Al igual
que en las causas detectadas por Deras (1997), la falta de sistematizacion en

dicho proceso provocaba la contratacién de personal no apto para el puesto.

Cornelio (2000) hizo un estudio en una agencia de investigacion de
mercados y evalud entrevistas de salida de 99 empleados. El indice de rotacién
de personal fue de 72.9% y dentro de los motivos de baja el principal factor fue el
bajo sueldo. A su vez entrevistd a los coordinadores del area y mencionaron que
la supervision no era buena, que eran muy estrictos con el horario, la calidad y la

constancia en el trabajo, ademas de que el sueldo era bajo.

A su vez, Martinez y Mendizabal (2001) evaluaron a 950 empleados de la
abastecedora Lumen de 17 sucursales, el personal fue de los tres niveles
organizacionales. Les aplicaron la prueba de Clima Social (WES) de R.H. Moss,
version espanola, para conocer la influencia del clima laboral sobre la rotacién de
personal. Al comparar las puntuaciones obtenidas por los empleados en el
instrumento, con los indices de rotacién de la sucursal a la que pertenecian,
encontraron que en un clima laboral desagradable habia un indice de rotacion alto,
por lo tanto, concluyeron que el clima laboral determina la permanencia de los

empleados en la organizacion.

En otro estudio, Aguirre (2002) quiso determinar los factores que intervienen
en el clima organizacional e indice de rotacién de personal en empresas que
ofrecen servicios de recursos humanos. Participaron 14 empresas con un total de
100 sujetos. Las variables fueron clima organizacional (VI) y el indice de rotacién
(VD). El instrumento utilizado para recabar informacion fue el WES (The Work
Enviroment Scale) y los resultados obtenidos indicaron que los factores del clima
organizacional ejercen cierta influencia en que las personas decidan permanecer o
no en su trabajo. Entre las dimensiones con mayor influencia se encontraron el
apoyo de los jefes hacia sus empleados, para que éstos se sientan con la libertad
de tomar decisiones y tener iniciativa al realizar sus actividades. Por otro lado se
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encontrd que la implicacion del personal de la empresa tiene una relacion con el
grado de unién que existe entre ellos. Con respecto al indice de rotacién es mas
alto con la falta de innovacién, es decir, cuando no existe el interés por aportar
nuevas ideas y falta de apertura al cambio. También se encontrd que la jerarquia
influye en la percepcion que tiene el empleado sobre el clima organizacional de la

empresa.

Por su parte, Flores (2004) evalué a 122 personas de una empresa
comercializadora. Se baso6 en las entrevistas de salida y elaboré un cuestionario
para indagar acerca del desempefo, caracteristicas de los empleados y aspectos
laborales como: prestaciones, salario, ambiente laboral, satisfaccién laboral entre
otros. Encontré que los principales aspectos laborales que podian ocasionar la
salida del personal estaban en este orden: la jornada de trabajo, la edad de los
trabajadores, la antigliedad en el puesto y el estado civil.

Recientemente, Pefia (2005) llevdé a cabo un estudio en el que pretendi6é
determinar si 2 grupos de empleados de diferentes organizaciones diferian en la
variable satisfaccion laboral y establecer que tipo de relacion existe entre ésta y la
rotacion de personal. Participaron 42 empleados de Altech (gpo. 1) y 94
empleados de Edasa (gpo. 2) hombres y mujeres de 20 a 56 anos. En ambos
grupos se aplicé la escala de satisfaccion laboral de Garcia (1985). Los resultados
muestran que ambos grupos difieren significativamente en las facetas de
satisfaccion con el trabajo en si mismo, satisfaccion con los jefes, satisfaccion con
los compareros de trabajo, satisfaccion con las condiciones fisicas, satisfaccion
con las responsabilidades, satisfaccién con las promociones y autoestima. En la
unica faceta donde no se encontrd6 una diferencia significativa fue en la
satisfaccion con las prestaciones y el salario. Asimismo se observé que en el
grupo 1 las mujeres estan mas satisfechas que los hombres en todos los aspectos
relacionados con su trabajo. Se encontr6 también una relacidon negativa entre la

satisfaccion laboral y la rotacion de personal, es decir, que la empresa en donde
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se encontrd un nivel de satisfaccidén mayor, el indice de rotacion de personal es

menor.

Como puede verse la rotacion de personal es el resultado de numerosos
aspectos que, por lo general, se dan por los factores internos de las
organizaciones; se ha podido contemplar a través de los estudios citados que sus
causas se centran en los bajos sueldos, en las politicas negativas de la
organizacion, en un clima laboral negativo, en las inadecuadas estrategias de
seleccion de personal, etc. Por lo regular se ha podido apreciar que hay mas de un
factor que desencadena la rotacién de personal, aunque uno o dos son decisivos
para que el empleado abandone su trabajo; y principalmente se lleva a cabo con la
esperanza de encontrar  oportunidades que permitan mayores ingresos
econémicos, desarrollo personal y profesional, asi como relaciones y ambientes
de trabajo mas positivas. Se sabe que detectando los motivos que desencadenan
dicho problema e implementando las estrategias adecuadas se puede disminuir
considerablemente e incluso desaparecerla. Es ahi donde deben intervenir los
directivos de la organizacién, detectar las causas del problema e implementar son
dos aspectos muy importantes que deben estar presentes para lograr el
crecimiento de la empresa, ya que como se dijo anteriormente, la rotacién de
personal trae consigo numerosos costos que con el tiempo afectan a la
organizacion y se refleja principalmente en la calidad del producto o servicio.

Apoyandose en todo lo descrito con anterioridad, el capitulo 4 presenta el
reporte de trabajo profesional que hace referencia al caso de una organizacién
educativa que presentdé el problema de rotacibn de personal docente y

administrativo; asi como las acciones que se llevaron a cabo para atacarla.



CAPITULO 4

REPORTE DE TRABAJO PROFESIONAL

El reporte de trabajo profesional que se presenta a continuacién se hace con
base en la experiencia laboral obtenida en dos afos como directora de una
organizacion educativa de nivel medio superior cuyo problema fundamental es la
rotacion de personal docente y administrativo. En primera instancia se presentan
las caracteristicas de la organizacion educativa donde se labord, después las
actividades que se desempefnaron a lo largo del tiempo, en tercer lugar, se
presenta el caso de rotacion de personal dentro de la institucién, sus causas y

consecuencias Yy por ultimo, la intervencién y los resultados que se obtuvieron.

4.1 Caracteristicas de la Organizacion Educativa.

El Colegio que se cita en el presente trabajo es una institucion educativa de
nivel medio superior incorporada a la Direccion General de Educacién Tecnologica
Industrial (D.G.E.T.l.) fundada en el afio de 1993 en el Estado de México. La
oferta educativa que ofrece consta de tres bachilleratos tecnol6gicos: informatica
administrativa, puericultura y computacion fiscal contable.

La visién del colegio es: lograr en los educandos una formacion integral que
los haga capaces de participar activamente en el proceso de su propia realizacion
y propiciar que se conviertan en elementos de cambio dentro de su ambito social.
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Su misién consiste en: proporcionar una educacién integral basada en la
formacién intelectual del individuo, logrando en él la excelencia humana como un
valor universal que lo haga congruente y productivo para la sociedad a la que

sirve.

La oferta educativa de esta institucién (bachillerato tecnoldgico é bivalente)
permite al egresado obtener un certificado de preparatoria y una carta de pasante
de técnico en la especialidad que cursé durante los tres afos. Asi también, el
joven puede obtener un titulo y cédula de profesional técnico, siempre y cuando

cumpla con los requisitos de titulacién.

El servicio del bachillerato se ofrece en los turnos matutino (7:00 a 14:20
hrs.) y vespertino (14:20 a 21:20) de lunes a viernes. El turno con mayor demanda
es el matutino donde hay aproximadamente ciento cincuenta alumnos entre quince
y veinte anos; mientras que el turno vespertino se compone de jévenes que en su
mayoria trabajan por las mafnanas y sus edades van de los diecisiete a los treinta
anos, en este turno hay aproximadamente cincuenta jévenes. La especialidad con
mayor demanda ha sido siempre informatica administrativa, en segundo

puericultura y por ultimo computacion fiscal contable.

Las tablas 1, 2 y 3 muestran los planes de estudio de las tres especialidades
de bachillerato tecnolégico que se imparten en el colegio.
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Se presenta el plan de estudios que corresponde al Bachillerato Tecnoldgico en

Puericultura.

TPU - 00

Primer Semestre Segundo Semestre
Matematicas | Matematicas |l
Taller de Lectura y Redaccion | Taller de Lectura y Redaccién Il
Quimica | Quimica Il
Lengua Adicional al Espaniol | Lengua Adicional al Espanol Il
Nutricion Infantil Biologia |
Puericultura | Puericultura Il
Salud Publica y Medicina Preventiva  Ludologia |

Relaciones Humanas
Actividades Cocurriculares |

Anatomia y Fisiologia Humana
Actividades Cocurriculares Il

Tercer Semestre

Matematicas I

Fisica |

Quimica Il

Métodos de Investigacion |
Computacion

Biologia Il

Ludologia Il

Actividades Musicales, Teatro y
Literatura Infantil

Puericultura Il

Cuarto Semestre

Matematicas IV

Fisica Il

Introduccién a las Ciencias Sociales
Métodos de Investigacion I
Desarrollo Motivacional

Pedagogia y Didactica |

Psicologia General

Educacion Preescolar

Puericultura IV

Practicas de Campo

Quinto Semestre

Matematicas V

Filosofia

Desarrollo Organizacional
Pedagogia y Didactica |
Psicologia del Desarrollo Infantil
Puericultura V

Historia de México

Fisica lll

Sexto Semestre

Estructura Socioeconémica de México
Pediatria Clinica

Puericultura Social

Terapia Ocupacional Infantil
Pedagogia y Didactica Il

Puericultura VI

Etica Profesional

Terapia Recreativa Infantil




Tabla 2.

75

Se presenta el plan de estudios que corresponde al Bachillerato Tecnoldgico en

Informatica Administrativa.

TIA- 00
Primer Semestre Segundo Semestre
Matematicas | Matematicas |l
Taller de Lectura y Redaccion | Taller de Lectura y Redaccién Il
Quimica | Quimica Il

Lengua Adicional al Espaniol |
Administracion |

Introduccidn a la Informatica
Actividades Cocurriculares |

Lengua Adicional al Espanol Il
Administracion |l

Laboratorio de Informatica |
Biologia

Actividades Cocurriculares Il

Tercer Semestre

Matematicas Il

Fisica |

Métodos de Investigacion |
Contabilidad |

Laboratorio de Informatica |l
Administracion de Recursos Humanos
Derecho |

Algoritmos Computacionales

Cuarto Semestre

Matematicas IV

Fisica Il

Métodos de Investigacion Il
Contabilidad Il

Lenguaje de Programacioén |
Laboratorio de Informatica Il
Derecho |l

Introduccién A las Ciencias Sociales
Desarrollo Motivacional

Quinto Semestre

Matematicas V

Economia

Filosofia

Historia de México

Lenguaje de Programacion Il
Laboratorio de Informatica IV
Finanzas

Desarrollo Organizacional

Sexto Semestre

Administracion de Redes

Auditoria Administrativa

Estructura Socioeconémica de México
Mercadotecnia

Laboratorio de Informatica V
Psicologia
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Se presenta el plan de estudios que corresponde al Bachillerato Tecnoldgico en

Computacion Fiscal Contable.

TCFC - 00

Primer Semestre Segundo Semestre
Matematicas | Mateméticas Il
Taller de Lectura y Redaccion | Taller de Lectura y Redaccién Il
Quimica | Quimica Il
Lengua Adicional al Espaniol | Lengua Adicional al Espanol Il
Operacion de Teclado Biologia
Contabilidad | Contabilidad I
Computacion Paquetes Comerciales |

Actividades Cocurriculares |

Actividades Cocurriculares Il

Tercer Semestre

Matematicas Il

Fisica |

Métodos de Investigacion |
Psicologia

Derecho |

Contabilidad Il

Paquetes Comerciales |l
Economia

Administracién

Cuarto Semestre

Matematicas IV

Fisica Il

Introduccién a las Ciencias Sociales
Métodos de Investigacion I
Desarrollo Motivacional

Derecho I

Contabilidad IV

Andlisis de Sistemas

Quinto Semestre

Matematicas V

Filosofia

Desarrollo Organizacional
Historia de México

Teoria y Practica de Recursos
Financieros |

Legislacién Fiscal |
Contabilidad de Costos
Paquetes Contables |
Derecho Mercantil

Sexto Semestre

Estructura Socioeconémica de México
Teoria y Practica de Recursos
Financieros Il

Contabilidad de Sociedades
Legislacion Fiscal

Auditoria Contable

Paquetes Contables I
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El colegio se estructura del personal docente y administrativo, tal y como lo
muestra el organigrama de la figura 10.

La plantilla docente cuenta con profesionistas de diversas areas para cada
especialidad. En la especialidad de informatica administrativa laboran licenciados
en informatica administrativa, administracién, técnicos en computacion,
contadores, abogados, pedagogos, psicélogos e ingenieros. En puericultura
imparten las asignaturas médicos, enfermeras, pedagogos, psicélogos y otros
profesores que imparten materias de preparatoria. Por ultimo, en computacién
fiscal contable las asignaturas son impartidas por contadores, administradores,
informaticos, abogados y profesores de las areas anteriores para cubrir las
asignaturas de tronco comun. En total, la platilla docente se compone de veinte
profesores. La tabla 4 muestra las caracteristicas del personal docente del

colegio.
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Figura 10. Organigrama de la institucion educativa.
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Caracteristicas del personal que conforma la plantilla docente del colegio en los

turnos matutino y vespertino.

Profesion Sexo Ultimo grado  Especialidad Turno
de estudios

Administracién F Pasante Info, pueri, cfc Mat.
Administracién M Titulado Info, pueri, cfc Mat.
Administracién M Titulado Info y cfc Vesp.
Contador M Titulado Infoy cfc Mat.
Contador M Titulado Infoy cfc Vesp.
Informatica M Titulado Info, pueri, cfc Mat.
Informatica M Pasante Info, pueri, cfc Vesp.
Derecho F Pasante Info, pueri, cfc Mat.
Derecho M Titulado Info, pueri, cfc Vesp.
Médico M Titulado Pueri, info, cfc  Mat. y Vesp.
Enfermera F Titulada Pueri Mat.
Pedagogia F Titulada Pueri, info, cfc Mat.
Pedagogia F Pasante Pueri, info, cfc ~ Mat. y Vesp.
Psicologia F Pasante Pueri, info, cfc Mat.
Psicologia F Pasante Pueri, info, cfc ~ Mat. y Vesp.
Ing. industrial M Pasante Info, pueri, cfc Mat.
Ing. industrial M Pasante Info, pueri, cfc Mat.
Ing. fisico-matematico M Pasante Info, pueri, cfc Vesp.
Ing. quimico M Maestria Info, pueri, cfc Mat.
Inglés F Teacher's Info, pueri, cfc  Mat. y vesp.

Nota. M= sexo masculino; F= sexo femenino; Info= informatica administrativa;
Pueri= puericultura; cfc= computacion fiscal contable; Mat.= matutino; Vesp.=

vespertino.
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A continuacion se mencionan los puestos que conforman el personal

administrativo con sus respectivas funciones:

REPRESENTANTE LEGAL. (Socio Administrador). Esta persona forma parte de
una sociedad propietaria del colegio y en el acta constitutiva aparece como socio
administrador. Sus funciones consisten en pedir al director del plantel un informe
quincenal sobre los movimientos o situaciones administrativas y académicas de la
escuela, asi como analizar con la direccion las situaciones que pudieran afectarla;

el representante legal aprueba las propuestas de la direccién.

DIRECTOR DEL PLANTEL. Es la persona que dirige la institucién educativa.
Reporta al socio administrador los movimientos y situaciones que involucran el

funcionamiento del colegio.

SERVICIOS DOCENTES. Se encarga de reclutar y seleccionar candidatos para
cubrir los puestos de docentes y administrativos para el plantel. Tiene a su cargo a
los profesores a los que entrega programas de estudio y supervisa el desarrollo de
planeaciones educativas, avances programaticos, supervisa el trabajo docente
dentro del aula, los aspectos pedagdgicos y reporta a direccion. Elabora los
horarios semestrales, calendario de actividades durante el semestre y calendariza

los exdmenes por grupo y carrera.

CONTROL ESCOLAR. Se ocupa de capturar todas las calificaciones del
alumnado en el sistema de control escolar (SIACE), programa que la D.G.E.T.I.
cred para que las instituciones incorporadas a este sistema lleven el control de la
matricula. Legaliza ante la Coordinacién de la D.G.E.T.I. las calificaciones, da de
alta a los alumnos de primer ingreso, asi como a los alumnos que pasan de un
semestre a otro. Organiza e imprime actas de evaluacion: eva semestral
(evaluacién semestral), reva (actas de evaluacién por materia) y rexas (actas de
examenes extraordinarios). Lleva a cabo los tramites pertinentes en casos de

convalidacion de estudios, revision de estudios, equivalencias de estudio. Hace los
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procedimientos necesarios para los certificados de terminacién de estudios vy
cartas de pasante. Reporta a direccidn los casos especiales para que ésta corrija,

apruebe y sigan su curso.

PREFECTURA. Esta persona tiene la funcion de cuidar la disciplina de los
alumnos y de recibirlos en la puerta del plantel; supervisa la puntualidad de
alumnos y lleva el registro de asistencias y retardos de los docentes. Elabora
un reporte diario y entrega a direccion.

CAJA. La empleada de caja se encarga de recibir los pagos de colegiatura y lleva
un control de los mismos. Reporta a direccién todo lo concerniente a recargos,

atrasos de pagos, etc.

RECEPCION. Se encarga de recibir a la gente que visita la institucion y la canaliza

al area que visitan, asi como atender los teléfonos.

MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA. Las personas destinadas a estas funciones se
encargan de mantener en 6ptimas condiciones el inmueble, asi como de tener las

instalaciones completamente limpias.

La tabla 5 muestra las caracteristicas del personal administrativo del colegio.



Tabla 5.

Caracteristicas del personal que conforma la parte administrativa del colegio.

Puesto Profesion Ultimo grado de Sexo
estudios

Representante Derecho Titulado M

legal

Direccion escolar Psicologia Pasante F

Jefatura de Psicologia Pasante F

servicios docentes

Encargado de Preparatoria F

control escolar

Prefectura Preparatoria M

Recepcionista Secretaria Bachillerato F
tecnoldgico

Cajera Contabilidad Bachillerato F
tecnoldgico

Mantenimiento y Primaria F

limpieza

Mantenimiento y Primaria M

limpieza
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4.2 Actividades desempenadas.

La estancia laboral de la autora en el colegio fue de cinco afnos un mes
aproximadamente, desempefiando los cargos de docente, orientadora educativa,
jefa de servicios docentes y finalmente como directora del plantel. Es en éste
ultimo cargo donde se centra el reporte de las labores; pero de primera cuenta es
necesario mencionar las actividades que se desempenaron a partir de que se
laboré en dicha institucién.

Se ingres6 al Colegio en el mes de septiembre de 2000 contratada por la
profesora que en ese entonces fungia como directora del plantel. Se desempend
el cargo inicial de orientadora educativa, donde se atendieron las problematicas
de los alumnos concernientes al aspecto familiar, personal y escolar; se
elaboraron expedientes y en algunos casos se aplicaron pruebas psicométricas y
proyectivas. Hubo contacto con padres y maestros para tratar asuntos de
alumnos, en su momento se canalizaron las problematicas con otros
especialistas. También se Impartieron asignaturas (docente) frente a grupo en las
tres especialidades: Psicologia del Desarrollo Infantil y Psicologia General en
puericultura; Métodos de Investigacion y Filosofia. Ambas actividades se
desempefiaron durante dos semestres. (Ago 00-Ene 01 y Feb 01-Jul 01).

En el siguiente ciclo escolar la autora fue promovida a la Jefatura de
Servicios Docentes y sélo impartié dos asignaturas. Las labores fueron de tipo
administrativo (reclutamiento y seleccion de personal docente y administrativo,
supervision del trabajo docente, evaluacion docente, revision de planeaciones
didacticas, avances programaticos, elaboracibn de horarios, actividades
semestrales y calendarizacion de examenes parciales). Dichas actividades se
desempenfaron durante dos semestres. (Ago 01-Ene 02 y Feb 02-Jul 02).
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Al término del ciclo escolar la entonces directora dejé el cargo y las
responsabilidades de la direccion fueron delegadas a la autora del reporte; asi
también ante la D.G.E.T.l. se hizo la propuesta de nombramiento y se le otorgo.
Sin embargo, internamente nombraron a la pareja de uno de los socios del
colegio, directora del mismo. Dicha persona sélo ocupd el “nombre” y la oficina
porque en realidad s6lo se encargaba de reunir el dinero de las colegiaturas y
llevarselo. La “funcion” de la “directora” interna sélo fue velar por las cuestiones
econdémicas de la escuela. Los ingresos de colegiaturas, reportes de atrasos y el
lucro con las calificaciones de los alumnos fueron su Unica labor y preocupacion.
Cuando concluyd el semestre feb 03-jul 03 se aburrié y delegd a la autora la
responsabilidad total, con la condicién de que entregara cuentas claras de los
ingresos cada mes. (Ago 02-Ene 03 y Feb 03-Jul 03).

No obstante, ya para iniciar el siguiente ciclo, hubo una modificacién en la
sociedad de la escuela. Ingresé a la institucion un nuevo representante legal ante
la D.G.E.T.I. y dicha persona aparece como socio administrador de la sociedad
civil. De esta manera, en Agosto de 2003 la autora del presente reporte asumio el
cargo de directora del plantel hasta Octubre de 2005 reportando al representante

legal todas las acciones realizadas.

Las actividades que se desempenaron en la Direccion del plantel son las

siguientes:

+ Respetar la normativa del subsistema educativo al que esta incorporado el
colegio (D.G.E.T.L.).

+ Asistir a la Coordinacién de la D.G.E.T.I. del Estado de México cuando se
solicité (para cambios en la normativa, solicitud de horarios, planeaciones
didacticas, recoger certificados de estudio, certificados parciales, duplicados,

reposiciones, para solicitar autorizacion de tramites de casos especiales, etc.).
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+ Dar instrucciones a la jefatura de servicios docentes sobre la forma de trabajo
para cada semestre. Supervisar la asignacion de horas a los grupos y materias por

area y profesor.

+ Dar instruccion a control escolar sobre la forma de trabajo durante el semestre.
Supervisar los tramites administrativos que se realizaron ante la coordinacién de la
D.G.E.T.l., corregir y aprobar. Establecer con esta area las fechas de captura de
calificaciones, impresién y entrega de boletas.

+ Planear y desarrollar las actividades a realizar con el personal en cada inicio de
semestre:

INDUCCION. Cuando ingresa un elemento nuevo en el plantel, asi como al inicio
de cada semestre escolar.

CAPACITACION. Planear los cursos que el personal docente y administrativo
deben tomar de acuerdo a las necesidades que se presenten.

Capacitar a recepcién o al personal que se contrata por temporadas sobre los
informes de la oferta educativa y el trato con la gente.

Capacitar a la persona encargada de control escolar en el manejo del Sistema de
Control Escolar.

TRABAJO DE PLANEACIONES DIDACTICAS. Revisar los reportes de servicios
docentes sobre el desarrollo de las planeaciones didacticas de los docentes,
revisar los cambios en programas de estudio y revisar la finalidad de las salidas o

visitas que proponian los profesores.
+ Supervisar los informes de la caja respecto a los pagos de colegiaturas.

+ Supervisar que las instalaciones contaran con el mobiliario 6ptimo y dar

instruccion a mantenimiento y limpieza de los cambios necesarios.
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+ Tomar decisiones y solucionar problemas o conflictos en las relaciones alumno-
alumno, profesor-alumno, alumno-administrativo, profesor-profesor, profesor-

administrativo, etc.

+ Vigilar la eficacia del servicio educativo procurando una relacion cordial con los

trabajadores docentes y administrativos.

+ Poner atenciébn a las necesidades y/o motivaciones de los empleados,
procurando la unién y respeto entre todos, trabajar en equipo para cumplir los

objetivos propuestos.

Una vez descritas las actividades que se realizaron en el tiempo que se
laboré en la institucién educativa, se hace necesario especificar el tema central

del presente trabajo profesional.

4.3 El caso de rotacion de personal docente y administrativo en la
institucion.

Cuando se llevaron a cabo las contrataciones de Agosto de 2000, ingresaron
al colegio diecisiete profesores de un total de veinte. Solo tres profesores del
semestre anterior al ingreso de la autora permanecieron en el colegio. Asi
también, en la parte administrativa, la directora del plantel comenzd su
administracion, se contrataron personas para cubrir la jefatura de servicios
docentes, la encargada de control escolar, el prefecto, la recepcionista, la cajeray

los dos empleados de mantenimiento y limpieza.
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A continuacién se hace una descripcion de los cambios de personal que se
fueron haciendo por semestre durante el tiempo que se laboré en el colegio.

SEMESTRE AGO 00-ENE 01. En este periodo puede notarse que la mayoria del

personal tanto administrativo como docente fue de nuevo ingreso.

Respecto al personal administrativo se presenté la primera renuncia a los
dos meses aproximadamente de la encargada de control escolar, por lo que en
ese semestre hubo dos personas que ocuparon el cargo.

La plantilla docente sufri6 dos cambios en el semestre de profesores de
matematicas en el turno matutino, mientras que en el vespertino renuncié a las
dos semanas el profesor de matematicas y el profesor de administracién se retird

en el tercer parcial.

En total durante el semestre hubo dos maestros de matematicas para
algunos grupos en los dos turnos y dos maestros de administracion en el turno

vespertino.

SEMESTRE FEB 01-JUL 01. En este periodo se contraté a otra persona para
control escolar y dos veces se sustituy6é la prefectura del plantel, también en

intendencia se sustituy6 dos veces a uno de éstos elementos.

En la plantilla docente se contratdé un profesor de administracion, otro de
derecho, y dos ingenieros para el area fisico-matematicas en el turno matutino,
mientras que en el turno vespertino se contrataron un profesor de matematicas, un

contador y un administrador.

SEMESTRE AGO 01-ENE 02. En el area administrativa se comenz6 con el
cambio de la direccién del plantel, la jefa de servicios docentes y se sustituy6 dos

veces el cargo de control escolar, nuevamente se contraté dos veces prefecto al
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igual que la recepcion y cajera. También los dos elementos de mantenimiento y

limpieza se sustituyeron, pero sé6lo una vez.

La plantila docente tuvo catorce cambios; se sustituyeron los dos
administradores, el contador, el profesor de informatica, la enfermera, una
pedagoga, y un psicologo. Asi también se sustituyeron tres ingenieros y la
profesora de inglés, todos éstos en el turno matutino. En el turno vespertino
también hubo cambio de profesores, el profesor de administracion, el contador vy el

profesor de informatica.

SEMESTRE FEB 02-JUL 02. Nuevamente en este periodo se cambi6é dos veces
de encargado de control escolar. Se contratd prefecto y dos veces se cambid de

recepcionista, caja y uno de los elementos de mantenimiento y limpieza.

Respecto a los docentes se contratd contador, profesor de informatica,
psicologa y un ingeniero quimico para el turno matutino y una psicéloga, pedagoga

y profesora de inglés (ambos turnos).

SEMESTRE AGO 02-ENE 03. Los cambios en el personal administrativo fueron la
jefatura de servicios docentes, prefectura, recepcién, caja y los dos elementos de

mantenimiento y limpieza. Por primera vez control escolar no sufrié cambios.

Este es el semestre en que mas rotacién de personal se presenté en la
plantilla docente, ya que el contador del turno matutino fue sustituido dos veces,
se contratd nuevo profesor de informatica, enfermera, dos veces una pedagoga
que impartia clases en los dos turnos, los dos psicélogos, cinco veces se
sustituyeron profesores para el area de fisico-matematicas y tres veces profesora
de inglés, que al mismo tiempo afecté el turno vespertino. Mientras tanto, en dicho
turno se contraté nuevo ingeniero, un administrador, un contador, un profesor de

informatica y un abogado.
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SEMESTRE FEB 03-JUL 03. Nuevamente el puesto de control escolar se ocupé
dos veces durante el semestre, la prefectura y uno de los elementos de
mantenimiento y limpieza también atravesaron por esta situacién; mientras que la
recepcionista, la caja y la otra persona de mantenimiento se sustituyeron una vez

s

mas.

En lo que respecta a los profesores, se contrataron para el turno matutino
dos administradores, un contador, un profesor de informatica, la enfermera, una
pedagoga (para ambos turnos), una psicéloga y la profesora de inglés que afecta

a los dos turnos.

En el turno vespertino, se sustituy6 tres veces al profesor de informatica y
una vez al abogado.

SEMESTRE AGO 03-ENE 04. Aqui se integré un nuevo representante legal y en
la parte administrativa se llevé a cabo el cambio de directora del plantel y dos
veces se cubrié el puesto de control escolar; mientras que la caja, recepcion y las

dos personas de mantenimiento y limpieza se sustituyeron una vez mas.

La plantilla docente sufrié sus ultimos cambios, trece profesores nuevos
ingresaron al plantel: para el turno matutino se contrataron los dos
administradores, un contador, el profesor de computacién, la enfermera, una
pedagoga (ambos turnos) y las dos psicologas, dos ingenieros para el area de
matematicas, fisica y quimica y una maestra de inglés (ambos turnos).

En el turno vespertino se sustituyeron al profesor de computacion, una

abogada y la psicéloga que colaboraba en los dos turnos.

En el transcurso del semestre no se presentd ninguna renuncia por lo que no

se tuvo que sustituir ningun puesto.
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SEMESTRE FEB 04-JUL 04. Por primera vez no hubo cambios en la plantilla
administrativa del colegio, asi también, la plantilla docente permanecid por primera

vez estable.

SEMESTRE AGO 04-ENE 05. El personal administrativo permanecio estable en
este semestre. Sin embargo, en la plantilla docente hubo una baja ya que el
profesor de quimica renuncié porque le ofrecieron la direccibn de un colegio
particular.

SEMESTRE FEB 05-JUL 05. No hubo movimientos en el personal que labora en

la institucion.

SEMESTRE AGO 05-Ene 06. En este semestre se sustituyd a una psicéloga que
renuncié para incorporarse al area de reclutamiento y selecciéon y la autora del

presente reporte renuncié al cargo de directora.

Con lo descrito anteriormente puede apreciarse que la rotacion del personal
del colegio fue constante; asi, el calculo del indice de rotacion revela que durante
los primeros siete semestres el porcentaje fue muy alto. Solamente el indice de
rotacion de todo el personal durante el primer semestre fue del 100%, el segundo
de 48%, el tercero de 90%, el cuarto de 59%, el quinto de 93%, el sexto de 72%
y el séptimo de 76%; mientras que en el octavo y noveno semestre se presentd
el 0%, en el onceavo se dié un indice de rotacion del 3% y en el ultimo semestre el
7%., presentandose asi una baja considerable en esos cuatro ultimos semestres.

Las tablas 6 y 7 muestran la frecuencia con la que se cambié de personal
docente y administrativo durante el tiempo laborado en el colegio; mientras que
las graficas 1, 2 y 3 representan el indice de rotacién de personal por semestre, en
docentes, administrativos y de manera global.



91

Tabla 6.

Representacion de la frecuencia con la que se sustituyé personal docente en
cada semestre durante los cinco afios laborados.

S e m e S t r e S

Ago Feb Ago Feb Ago Feb Ago Feb Ago Feb Ago
00 01 01 02 02 03 03 04 04 05 05

Docente Ene Jul Ene Jul Ene Jul Ene Jul Ene Jul Ene
01 01 02 02 03 03 04 04 05 05 06

1 1 1
1 1 1

Administraciéon

Administracion

7
1

Administracion 2 1
Contador 1
1

Contador

*

Informatica

i G G G G §
—_
e S b )

Informatica 1
Derecho 1
Derecho 1 1 1 1
Médico 1
Enfermera 1
Pedagogia
Pedagogia 1 1 1

*
—

Psicologia
Psicologia

— et et ek

Ing. industrial
Ing. industrial

Y
Y
_ = NN = =D

1 1
1 1 3 1 2

1
2
1

Ing. fisico-mat 2 1
Ing. quimico 1
1

Inglés

Nota. Ago= agosto; Ene=enero; Feb=febrero; Jul= julio; *= profesores que ya

laboraban en el colegio cuando dio inicio el semestre.
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Representacion de la frecuencia con la que se sustituyo al personal administrativo

del colegio durante los cinco afios laborados.

S e m e S t r e S
Ago Feb Ago Feb Ago Feb Ago Feb Ago Feb Ago
00 01 01 02 02 03 03 04 04 05 05
L . Ene Jul Ene Jul Ene Jul Ene Jul Ene Jul Ene
Administrativo
01 01 02 02 03 03 04 04 05 05 06
Representante  * 1
Legal
Direccion 1 1 1 1
escolar
Jefa de servicios 1 1 1
docentes
Encargadode 2 1 2 2 2 2
control escolar
Prefectura 1 2 2 1 1 2
Recepcionista 1 1 2 2 1 1 1
Cajera 1 2 2 1 1 1
Mantenimiento 1 2 1 1 1 1 1
y limpieza
Mantenimiento 1 1 1 2 1 2 1

y limpieza

Nota. * Personal que ya laboraba en el colegio al iniciar el semestre.
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iNDICE DE ROTACION DE PERSONAL DOCENTE

AGO 00- FEBO1- AGOO01- FEBO02- AGO 02- FEBO03- AGO 03- FEB04- AGO 04- FEBO05- AGO 05-
ENEO1 JULO1 ENEO2 JULO2 ENEO3 JULO3 ENEO4 JUL0O4 ENEO5 JULO5 ENEO06

SEMESTRES

Grafica 1. Muestra el indice de rotacion de personal docente por semestre.

INDICE DE ROTACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO

AGO 00- FEBO1- AGOO1- FEBO02- AGOO02- FEBO03- AGOO03- FEBO04- AGOO04- FEBO5- AGO 05-
ENE 01 JUL 01 ENE 02 JUL 02 ENE 03 JUL 03 ENE 04 JUL 04 ENE 05 JUL 05 ENE 06

SEMESTRES

Grdfica 2. Muestra el indice de rotacion de personal administrativo por semestre.
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INDICE DE ROTACION DE PERSONAL GLOBAL
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AGO 00- FEBO1- AGOO1- FEBO02- AGOO02- FEBO03- AGOO03- FEBO04- AGOO04- FEBO5- AGO 05-
ENE 01 JUL 01 ENE 02 JUL 02 ENE 03 JUL 03 ENE 04 JUL 04 ENE 05 JUL 05 ENE 06

SEMESTRES

Grafica 3. Muestra el indice de rotacion de docentes y administrativos por
semestre.

4.4. Causas de la rotacion de personal en la institucion.

Las causas de la rotacion de personal se detectaron basicamente con
entrevistas de salida que se aplicaban a los profesores que renunciaban cuando
se ocupd la jefatura de servicios docentes. También se recurrieron a otras
estrategias que fueron la realizacion de juntas en las que se dialogaba y pedia el
punto de vista de los profesores; asi como entrevistas con cada uno en privado
para saber acerca de sus necesidades y lo que ellos pensaban que ocasionaba el
cambio constante del personal.(Ver anexos).



95

La razén principal que provoco la rotacion de personal segun la gente que se
retir6 fue la baja retribucidén por hr/clase en docentes y el sueldo mensual junto con

la mala relacién con la direccién escolar, en el personal administrativo.

Aunado al sueldo siempre se menciond la ausencia de prestaciones e
incentivos que los motivaran en su desempefio y el reconocimiento a sus
labores. Todo el personal que laboraba en el colegio se sentia utilizado, es decir,
se consideraba el medio para que la directora obtuviera dinero. Constantemente
manifestaron que dicha persona nunca vié a sus trabajadores como individuos con

necesidades econdémicas, de reconocimiento e inclusive de aprendizaje.

Otra de las causas mas importantes por las cuales la gente optd por retirarse
del colegio fue la mala relacién con la direccidén escolar, esto es, el autoritarismo
con el que siempre se condujo, una supervision del trabajo basada en la
prepotencia y el maltrato (gritos, despotismo, castigos, faltas de respeto),
inaccesible al didlogo y la ausencia de apoyo para su personal cuando se trat6é de
ejercer disciplina.

Aun asi, las causas de la rotaciéon del personal de la institucién educativa
variaron de acuerdo a los puestos, por lo que a continuacidon se mencionan las

causas de la rotacion por puestos:

CONTROL ESCOLAR. La rotacion se debié basicamente a dos factores, el
primero se refiere a una deficiente induccion y capacitacion en el puesto, ya que
cuando se contrataba a una persona para desempefiar el cargo no se le
proporcionaban los conocimientos minimos para que pudiese desempenarse
adecuadamente. Cuando se retiraba una persona y se contrataba a otra no habia
quien la capacitara y el trabajo se iba rezagando, saturando de trabajo a la nueva
encargada. En segundo lugar, esta la deficiencia del equipo con el que se tenia
que trabajar; ya que la computadora destinada para el manejo del SIACE era muy
vieja y constantemente fallaba corrompiendo el programa, lo que ocasionaba que
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el trabajo no se obtuviera como se debia. Asi también, la impresora para este
programa debe tener caracteristicas especiales y la del colegio era obsoleta. Se

agregan a estos factores el bajo sueldo y el atraso de los pagos.

PREFECTURA. En este puesto la rotacion se debe principalmente a la mala
relacion con la direccién del plantel, es decir, faltas de respeto, gritos, castigos y
prepotencia; a los atrasos en el pago y por ultimo al bajo sueldo y pocas
prestaciones. Aqui hubo personas que si bien mencionaron que el sueldo era muy
bajo, resultaba mas importante sentirse respetado y valorado. Sin embargo, el
“tengo que aguantar sus malos tratos y para colmo me paga poco y no me paga a

tiempo” se conjugd y termind por ocasionar constantes cambios.

RECEPCION. Este cargo tiene las mismas causas que el anterior puesto. Aunque
el sueldo fue bajo las personas que ocuparon el lugar, buscaban un ambiente
tranquilo en donde el respeto y el buen trato de sus jefes eran lo mas importante,
pero el autoritarismo y la prepotencia de la direccién terminaba por aburrir a las

personas.

CAJA. El factor principal en este puesto fue el bajo sueldo y en segundo lugar la
mala relacién con la direccion escolar (gritos, faltas de respeto, prepotencia).

MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA. La mala relacion con la direccién escolar, es
decir, la prepotencia con que se les trataba, los gritos, castigos y faltas de respeto
hacia las personas que ocuparon este cargo y el bajo sueldo son las causas
principales de la rotacién.

PLANTILLA DOCENTE. Los factores principales que provocaron la rotacién de
docentes son en primera instancia el bajo pago por hr/clase y la ausencia de
prestaciones e incentivos, en segundo lugar, la mala relacion con la direccién
escolar y falta de reconocimiento a la labor docente, una supervision del trabajo
negativa; y por ultimo, el atraso constante de los pagos.
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Una vez mencionadas las razones que originaron la rotaciéon del personal
docente y administrativo se hace necesario mencionar las consecuencias que trajo

este problema en la organizacion educativa.

4.5 Consecuencias de la rotacién de personal en la institucion.

Considerando los costos que genera la rotacidbn de personal en una
organizacion (Chiavenato 2003), en el colegio se detectaron los siguientes:

En lo que a costos primarios se refiere se pueden mencionar los gastos
constantes en reclutamiento de personal a través de periédicos y gacetas de la
zona de Tlalnepantla, Atizapan, Tultitlan, Cuautitlan México y Cuautitlan Izcalli. Asi
también, se encuentran el tiempo invertido en las entrevistas, examenes y clases
muestra de candidatos docentes; gastos de materiales como listas de asistencia,
programas impresos de las asignaturas y cds con los planes de estudio, carpetas,
etc. costos de registro y documentacién de profesores, costos de ingreso y de

desvinculacion, como entrevistas de salida.

Entre los costos secundarios estan los efectos en la produccién, que
traducido a la empresa educativa se refieren al incumplimiento de los programas
de estudio y por lo tanto atraso de los alumnos en su aprendizaje y confusién de
éstos por los diversos estilos de ensefianza; mientras que en los docentes el
rendimiento: “hago como que trabajo...porque hacen como que me pagan”. En
cuanto a los efectos en la actitud del personal estan el desconcierto, el
descontento, la falta de identidad y pertenencia con el colegio, la imagen que
dejaban cuando muchos decian: “no vale la pena trabajar en esta escuela”,
mientras que los alumnos perdian credibilidad en su institucién y sobre todo la
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fama que se ganaba de “escuela patito”, situacion que tambaleaba la competencia
con otras escuelas de la zona y su propia permanencia en el mercado educativo.
En los costos extra laborales esta el tiempo que se invertia en ensenar a la parte
administrativa sus respectivas labores. Se pueden identificar el atraso de los
alumnos en sus materias y por ende la deficiente preparaciéon para ingresar al
siguiente semestre, sobre todo en asignaturas en las que se requiere de
conocimientos previos para aprender otros; con lo cual tanto docentes como
alumnos se encontraban presionados por cumplir con sus programas de estudio y

nivelarse.

Considerando lo anterior es importante conocer la importancia que tiene el

llevar a cabo planes de accion para erradicar o disminuir la rotacién de personal.

4.6 Intervencion.

Una vez que se asumid la direccion del colegio se presenté al socio
administrador un reporte del problema de la rotacién de personal y la importancia
de atacarlo con estrategias concretas. Es importante comentar que gracias a la
sensibilidad y apertura del representante legal para con los empleados del colegio,
pudo llevarse a cabo el plan de accién; el cual se basé en las necesidades
manifestadas por los empleados administrativos y profesores de viva voz en
juntas, platicas (entrevistas con cada uno de los empleados en la oficina) y por lo
encontrado a través de las entrevistas de salida.
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4.6.1 Plan de Accion.

En el semestre Ago 03-Ene 04 se hicieron una serie de cambios que a

continuacién se mencionan:

1.

De primera cuenta se llevé a cabo una junta con el personal administrativo.
Como induccion se les habld de la misién y visién del colegio. Se les hablo
del aumento de sueldo para cada uno de ellos asi como de la importancia
de su trabajo para el cumplimiento de los objetivos de la institucién; del
ejercicio de sus labores y la garantia de un trato respetuoso y cordial por
parte de la direccion. Se hablé de la importancia del trabajo en equipo y la
apertura para escuchar sus sugerencias y necesidades. Posteriormente se
habl6é con cada uno de ellos en privado y se les didé a conocer su ajuste de
sueldo.

De igual forma se habl6é con el personal docente y también se hizo
referencia a todo lo anterior, sobre todo a la necesidad del trabajo en
equipo, de su desempefo con calidad, del respeto hacia su labor vy
autoridad, de la importancia que tienen en el crecimiento de la institucion. El
ajuste del pago por hr/clase se hizo al doble de lo que percibieron en la
administracion anterior.

Posteriormente se reunié al personal completo dandose a conocer la
funcion de cada uno en el que se les prometié no atrasar el pago de su
quincena y que obviamente se cumplié. Se hizo hincapié en la importancia
de la direccién por otorgarles un pago justo y puntual por el esfuerzo y
dedicacién que todos tienen hacia su trabajo. Asi también, se les hablé
sobre la disposicion para escucharlos y apoyarlos.

Es muy comun en las escuelas particulares dar preferencia a los alumnos,
sobre todo en las situaciones problematicas entre éstos y los profesores,
(como se dice “el cliente siempre tiene la razén”); por lo que se reiter6 el

apoyo total para el docente en los conflictos dentro del aula y el respeto a
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su autoridad ante los jovenes y sus padres; ésto claro, cuando no se diera
un abuso de autoridad.

Debido a que la institucion paga por honorarios y no ofrece prestaciones
mas que vacaciones de semana santa y aguinaldo, se establecieron otras
alternativas: préstamos de dinero y facilidades para pagar, adelantos de
quincena, pago a docentes por catorcena y adelantos. Especificamente con
docentes: pago por elaboracién de examenes especiales o extraordinarios y
pago por aplicacion de examenes extraordinarios.

Se adecu6 una sala de maestros. Aunque anteriormente contaban con un
espacio se procedié a asignarles un lugar mas acogedor, es decir, se les
proporciond un lugar mas fresco, con dos bafos (uno para profesoras y otro
para profesores, que siempre contaban con papel higiénico, shampoo para
manos, toallas para manos), espacios para guardar sus materiales de
trabajo, un horno de microondas, cafetera, agua, vasos y tazas, platos,
cucharas, vasos y tazas desechables, café, té, azicar y una grabadora.
Apoyo en material didactico. El profesor que lo solicité fue apoyado con
materiales tales como: libros, cds, manuales, videos e inclusive cursos.

Se les otorgd capacitacion. Desde que la autora del reporte ingres6 al
colegio nunca se dieron cursos de capacitacion. A partir del semestre Ago
03-Ene 04 se procedi6é a dar una induccion a todo el personal. Ademas se
hacia un sondeo con el personal preguntando sus necesidades o los
problemas que tenian al desempenar su trabajo. Es importante mencionar
que a la encargada de control escolar se le dié un curso especial sobre el
manejo del SIACE. Ademas, cuando se asumié la jefatura de servicios
docentes se aprendié a manejar el programa con la finalidad de entender
todo el proceso y de auxiliar a la persona que se encargara de dicha
funcién. Después de tomar el curso basico, ya en el desarrollo de su
trabajo, se le siguié instruyendo hasta que aprendio totalmente el manejo.
Cada inicio de semestre la direccion tuvo el detalle de obsequiar a los
profesores el material que utilizaban en carpetas, folders, organizadores,

etc. con el logotipo de la escuela y el nombre de cada uno grabado. Se les
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obsequiaron plumas, separadores o cualquier otro souvenir. Todos los
materiales y documentos entregados tenian el logo de la escuela y el
nombre de cada uno de ellos.

10.La supervision del trabajo docente se llevé a cabo de manera respetuosa.
Se omitié “corretearlos” o “espiarlos” para saber si daban clase. Se les
brindd toda la confianza para el ejercicio de su trabajo.

11.Se daba un presente al profesor cuando cumplia anos y se le festejaba en
la sala de maestros ante la presencia de todo el personal de la escuela sin
excepcion.

12.Se cred un ambiente de trabajo con reuniones en las que la direccion del
plantel, administrativos y personal docente se integraron y se propicio la

comunicacion, lo que trajo a su vez una unién muy fuerte.

La tabla 8 representa los cambios hechos con el plan de accién y lo que se

daba anteriormente en el colegio.
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Se presentan las condiciones del colegio en diferentes aspectos antes del plan de

accion y los cambios en éstos una vez que se implemento.

Condiciones anteriores en el colegio

Plan de Accion

1. Induccion. Deficiente

Se lleva a cabo una induccién a la
institucién considerando:

Normativa de la D.G.E.T.l., reglamento
escolar (derechos y obligaciones de
alumnos y profesores, mision y visién
institucional). Reglamento de control
escolar, pagos, remuneraciones extras,

prestaciones, induccion al puesto, etc.

2. Capacitacion. Inexistente

Se

docente y administrativo en cada

lleva acabo para el personal

semestre, intersemestral o cuando se

presenta una necesidad.

3. Condicion salarial.
Docente-bajo pago por hr/clase
Administrativo-bajo sueldo

Los pagos de quincena tanto para
profesores como administrativos se

atrasaban constantemente.

Aumento del 100% por hr/clase

Aumento del 50% en sueldo mensual.

Los pagos se efectuaron puntualmente
y con un adelanto de hasta tres dias.
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Condiciones anteriores en el Colegio

Plan de Accion

4. Prestaciones. Sélo se otorgaban las

de ley, como aguinaldo y vacaciones.

Se otorgan las mismas y se les agrega
el préstamo de dinero con facilidades

para pagar.

5. Incentivos. Inexistentes.

Se festeja el cumplearnios del empleado
y se le otorga un presente a nombre de
la institucién.

Pago por elaboracién y aplicaciéon de
examenes especiales.

Adelanto del pago total de la quincena
de hasta tres dias.

Cada inicio del semestre se les otorgan
carpetas, folders, plumas, material de
trabajo con el logo de la escuela y los
nombres de cada empleado impresos.

6. Condiciones de trabajo.
de

encontraba en condiciones deficientes.

El area control escolar se
El equipo de computo era obsoleto, por
lo que constantemente se descomponia
y el SIACE se corrompia ocasionando
De

forma las impresoras con las que se

problemas administrativos. igual

trabajaba en ésta area no cubrian las

necesidades del programa de la

Se compraron dos computadoras para
uso exclusivo del area, para cada una
de las versiones del SIACE y asi evitar
gue el programa se corrompiera, ya que
no pueden estar juntas dos versiones.
Se comprd una impresora especial para
el programa y otra para las labores
administrativas. Se compraron dos

nobreaks para proteger los equipos.
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Condiciones anteriores en el colegio

Plan de Accion

D.G.E.T.I.

La sala de profesores era un espacio
donde s6lo habia una mesa con sillas y
una comoda vieja para poner el
material que usaban.

So6lo habia un bafo para todo el
personal de la escuela.

Se les adaptd un lugar mas acogedor,
un lugar fresco pintado de blanco, con
dos bafos, uno para profesoras y otro
para profesores con todo lo necesario;
espacios para guardar sus materiales
de trabajo, un horno de microondas,
cafetera, agua, vasos, tazas, platos
cucharas, cafe, té, azdcar, crema y una

grabadora.

7. Politica de Trabajo. Se bas6 en el
No
existié la apertura para el didlogo con el

autoritarismo y la prepotencia.
personal del colegio. Las tareas de

cada uno debian llevarse a cabo

“porque yo mando aqui...” “y al que no

le parezca...”

La supervision del trabajo docente se
ejercié de manera negativa, ya que era
comun restarle autoridad y dar la razén
en todo momento al alumno. Se les
vigilaba constantemente en las aulas y
por les

cualquier pretexto se

Se foment6 el respeto con todos los
empleados del colegio, la comunicacion
todo el

con personal, la

retroalimentacion y la apertura al
dialogo. Se les demostré interés por
atender sus necesidades y la
importancia del trabajo de cada uno en
el crecimiento de la escuela y el trabajo

en equipo.

Se otorg6 todo el apoyo necesario al
profesor haciendo énfasis al respeto de
su autoridad dentro del grupo.

Se eliminé el correteo y espionaje de su
labor dentro del aula y se les brindé
libertad de ejercer su trabajo.
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Condiciones anteriores en el colegio

Plan de Accion

descontaban horas.

Se llevaron a cabo juntas en las que se
trataba la disciplina, el desempefio de
de
colaboradores y se hacian sugerencias.

los alumnos, el trabajo los
Se les di6 oportunidad de hablar sobre
aquello que consideraran benéfico o

negativo para la institucién.

8. Ambiente y relaciones laborales.
Entre el personal se di6 respeto, muy
pocas relaciones amistosas ya que
cada quien se dedicaba a su labor, y
debido al cambio constante de personal
no hubo oportunidad de que las
relaciones fueran estrechas.

Por lo general el ambiente era tenso e
incomodo debido al despotismo de la
direccién y a los enfrentamientos con
algunos empleados y alumnos.

Se gener6 mucho resentimiento hacia
esta administracion, no so6lo de los

empleados sino también del alumnado.

El respeto al trabajo de todos los
empleados del colegio y el apoyo al
del

ambiente positivo y de trabajo conjunto.

ejercicio mismo, generd un

Las relaciones laborales se

fortalecieron a consecuencia de todo lo

anterior.
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4.6.2 Resultados.

Los resultados que se dieron a partir de que se llevd a cabo el plan de accién
fueron inmediatos. El personal docente y administrativo al término del semestre
permanecio estable hasta que la autora salié del colegio en el semestre Ago 05-
Ene 06.

En lo que respecta al primer punto del plan de accién se pudo apreciar
que los empleados se sintieron mas seguros desde el inicio del ciclo escolar, ya
qgue anteriormente sélo se les daba el horario de trabajo, el sueldo que percibirian
y las prestaciones a las que tenian derecho. Asi, desde que se llevo a cabo el
plan de accion, la induccion fue esencial pues se asegurd de primera instancia el

sentido de pertenencia al colegio.

Sobre la capacitacion puede decirse que sirvié para tener elementos mas
preparados, pero mas aun los empleados valoraron a la institucién y se percataron
del interés que se tenia por su preparacion. Asi, los profesores sobre todo,
manifestaban su agradecimiento y el deseo de seguir colaborando con el colegio,
lo que también pudo notarse con el buen desempefo de su trabajo dentro de las

aulas.

En cuanto al salario, los empleados se percataron del esfuerzo vy
compromiso de la institucion, pues los ajustes se hicieron equivalentes a lo que
las escuelas mas importantes de la zona ofrecen. Sin duda alguna este fue el
factor mas importante para motivar al personal e influyé para mantener la
estabilidad de una plantilla docente y administrativa; y asi, acabar con el alto

indice de rotacién de personal.

Como ya se habia mencionado anteriormente, en la pasada administracion

se atrasaban constantemente los pagos, pero una vez con el plan de accién, no
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volvié a ocurrir; este factor motivé el compromiso de los profesores y personal

administrativo para cumplir con su trabajo.

En el punto correspondiente a las prestaciones se agreg6 soélo la posibilidad
de que el personal que laboraba en la escuela pudiera tener acceso al préstamo
de dinero y que pudiera pagarse poco a poco durante el semestre que corria. Es
necesario aclarar que no se les dieron las prestaciones correspondientes debido a
los esfuerzos realizados en el ajuste del sueldo, los incentivos y las nuevas
condiciones de trabajo. Este apoyo tuvo una respuesta positiva porque todos los
empleados llegaron a solicitarlo desde el momento que se implementd, ademas de
que también motivé a los empleados para comprometerse con su trabajo, se
propicié una colaboracién mas amplia con la escuela, ya que en actividades donde
se requeria de quedarse tiempo extra, siempre se contaba con la gente; no hubo
necesidad de “condicionar” u “obligar” para sacar adelante dichas actividades.
También se ofrecian a promocionar la escuela con un pago casi simbélico en las

expo escuelas, cambaceo y volanteo de postales y tripticos.

A estas actitudes positivas del personal también hay que agregar a los
incentivos que se implementaron ya que también se contribuyé al “amor a la
camiseta”, donde la identidad y la pertenencia a la escuela se fortalecieron mas
todavia. También se lograron la convivencia y las relaciones interpersonales

positivas.

Los cambios que se dieron en las condiciones de trabajo también fueron
positivos. Dichos cambios tuvieron diferente efecto en el personal; ésto es, para el
area de control escolar fue esencial, ya que se corrigieron y previnieron al maximo
los errores y problemas del programa SIACE; lo que propici6 una mayor
organizacion escolar y eficiencia en la atencion a alumnos y tramites ante la
DGETI. En lo que corresponde al resto de la administracién y la plantilla docente
no se aprecié una influencia directa en su estabilidad y eficiencia, pero si se les

veia contentos en sus espacios de trabajo.
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En cuanto a la nueva politica laboral pudo apreciarse que contribuy6
conjuntamente con los incentivos y prestaciones al desarrollo de actitudes
positivas en todo el personal. El hecho de tratar con respeto al recurso humano,
valorarlo en toda la extensién de la palabra y de fomentar la comunicacién propicié
un ambiente laboral positivo en todo el colegio, donde la caracteristica principal

fue el trabajo en equipo donde los conflictos entre compareros fueron minimos.

Los resultados del plan de accién también tuvieron consecuencia en la
imagen de la institucién; en el caso de los alumnos el concepto del colegio cambid
de llamarla “escuela patito” a una escuela que se preocupa por dar calidad en la
ensefanza y contar con profesores competentes y un servicio personalizado. De
igual forma, a partir del semestre en que se llevé el plan de accion y se dejé ver la
estabilidad tanto de profesores como administrativos, los alumnos y sus padres

comenzaron a recomendar la escuela con amigos y familiares.

La influencia de todos estos aspectos del plan de accién logré disminuir la
rotacion de personal docente y administrativo (ver graficas 1, 2 y 3); vy la
institucién hasta el momento de la separacién de la autora, cuenta con gente

comprometida con su trabajo.



CONCLUSIONES.

Actualmente la escuela representa una de las organizaciones mas
importantes dentro de la sociedad, ya que en ella el individuo recibe la educacién
que le permite adquirir conocimientos, habilidades, costumbres, etc., y una
formacién integral; desarrolla sus capacidades fisicas e intelectuales y puede ser
capaz de responder a la solucién de problemas y transformar su realidad.

De esta manera, la escuela como organizacién persigue un objetivo comun
y al relacionarse con el entorno que influye en ella, se ve obligada a una constante
remodelacion. Asi, la direccion escolar se encarga de ejecutar las disposiciones
organizativas y legales de la educacion; y la forma en que se conduce puede tener
influencia en las actividades que se relacionan con el proceso ensefianza-

aprendizaje, aunada al trabajo docente y a los propios alumnos.

Ante esto se refleja la importancia de una direccion atenta y sensible a las
necesidades y/o motivaciones de los miembros que conforman la organizacién
educativa, pues como en cualquier otro tipo de empresa, la productividad y
eficacia en el servicio que actualmente el mercado requiere para mantener un
nivel de competitividad, depende basicamente del recurso humano que labora en
ella; por lo que se entiende que la conducta del individuo en una organizacién es
impulsada, dirigida y mantenida hacia la consecucion de objetivos y satisfaccion
de necesidades materiales, personales y sociales, lo cual significa que la conducta
laboral es una conducta motivada. De esta manera, cuando en una empresa se
carece de motivacidén se pueden desatar problemas serios que la perjudican, tales

como la rotacion de personal.
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En el Colegio de educacion media superior, el problema de rotacién de
personal en docentes y administrativos constituyé la consecuencia de un total
desinterés por parte de una administracion que se dedicé basicamente a lucrar
con el servicio educativo sin importarle la calidad del mismo y la estabilidad de sus
empleados. Por lo tanto, los factores que la ocasionaron fueron netamente
internos: el bajo salario, en el que también hacen referencia en sus trabajos Soto
(1987), Ramirez (1991) y Cornelio (2000); mala relacion con los superiores
(Sanchez, 1996), (Mondragén 1994), (Cornelio, 2000); la falta de incentivos y el
tipo de supervisién ejercida sobre el personal (Martinez y Mendizabal, 2001),
(Aguirre 2002); a las condiciones de trabajo (Meter y O’Connor, citados en Miguel,

1998); asi como a la falta de capacitacion (Mondragon 1994).

Asimismo, el plan de accién que se llevd a cabo a partir de Agosto de 2003
para erradicar la rotacion de personal tuvo resultados satisfactorios, ya que se
disminuyd y se estabilizé la plantilla docente y administrativa. Esto a su vez trajo
cambios muy importantes y benéficos a la institucién: identidad y pertenencia
hacia la escuela, un ambiente laboral positivo, el trabajo en equipo y se elevd la
calidad del servicio educativo. También se produjeron cambios en el alumnado
como identidad y pertenencia hacia el colegio, la escuela empez6 a ser
recomendada ampliamente por los alumnos principalmente por la calidad de sus

maestros.

Debe recalcarse que el bachillerato es el escalon previo a la educacion
superior y que el objetivo primordial es brindar al alumno las herramientas
académicas y sociales para que puedan insertarse en este nivel educativo,
ademas de que se requiere que el joven tenga una vision realista del trabajo que
pueden desempenar al tiempo que sea capaz de desempefarse adecuadamente

en un empleo debido a su formacion tecnolégica.

Para lograr lo anterior, el desempefno profesional de la autora en la

organizacion educativa se bas6 en atender el desarrollo de la organizacion en
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funcion del recurso humano; con la finalidad de contar con elementos que
desempefiaran su labor con responsabilidad, al sentirse satisfechos en un trabajo
mejor remunerado, en un ambiente agradable y con una politica y ambiente
laboral positivos; a la vez que se cuidd el aspecto educativo junto con la
participacion activa de la jefa de servicios docentes.

Asi, en el colegio se hizo investigacion para detectar las causas de la
rotacion de personal, se llevaron a cabo la planeacién y desarrollo de estrategias
para atacarla, previniéndose asi que siguiera afectando a la institucion; y también

se detectaron las necesidades de capacitacidn para los inicios de semestre.

De esta manera se corroboran los objetivos de la actividad profesional del
psicologo: a) la rehabilitacién, b) el desarrollo, c) la deteccidn, d) la investigacion, y
e) la planeacion y prevencion (Fernandez, Lopez, Ribes, Rueda y Talento 1980);
por lo que puede afirmarse que existen ventajas del psicélogo que egresa de la
FES lIztacala, ya que posee fundamentos teoricos correlacionados con
habilidades practicas que le permiten adaptarse a cualquier area, y estas
habilidades son esenciales y se encuentran vigentes para satisfacer las demandas
del mundo actual.

En una organizacién educativa el psicélogo puede modificar el ambiente y
volverlo apto para las condiciones de trabajo; posee los conocimientos teéricos y
metodoldgicos para motivar al individuo en todos los aspectos con el objetivo de
lograr la calidad en los recursos humanos. El psicologo es el profesional de la
conducta, posee los conocimientos tedricos que le sirven para alterar o modificar
las normas de conducta de los miembros de la organizacion; encaminadas a
mejorar el manejo de sus recursos, ya sean materiales, técnicos o humanos y asi
obtener mejores resultados en los objetivos establecidos por la empresa, y
logrando mayores beneficios tanto para la organizacion como para sus integrantes
(Miguel, 1998).
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Por todo lo anterior, el psicélogo egresado de Iztacala es un profesionista
gue cuenta con los conocimientos, habilidades, herramientas, ética y sensibilidad
para llevar la direccion de una organizacion educativa; para lograr asi, que una
empresa de este giro lejos de lucrar y enriquecerse con la educacién, se conduzca
al cumplimiento de sus objetivos y metas y proporcione un servicio educativo de

calidad a la sociedad.

Sin embargo, el mercado educativo en el nivel medio superior particular,
sobre todo en bachillerato tecnolégico ha crecido y lo sigue haciendo de una
manera exagerada. Las escuelas “patito” abundan y el psicélogo constituye una
pieza fundamental para generar el cambio y sensibilizar a los duefios de éstas a
trabajar como se debe; con profesionalismo y honestidad en el trabajo con la

gente.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

Aguirre, S. (2002). Clima laboral e indice de Rotacion de Personal en
empresas que proporcionan servicios de Recursos Humanos. Tesis de
Licenciatura en Psicologia. UNAM Facultad de Psicologia.

Angeles, L. (1998). La disminucion del porcentaje de Rotacion de personal en
tiendas de conveniencia a través de la operacion del proceso de
reclutamiento y seleccion de personal. Reporte Laboral de Licenciatura en
Psicologia. UNAM Facultad de Psicologia.

Arias, F. y Heredia, V. (2001). Administracion de Recursos Humanos para el
alto desempeno. México: Trillas.

Avila, L. (1995). Importancia de la Seleccion y Capacitacion en la reduccion
de la Rotaciéon de Personal sindicalizado en una planta ensambladora en los
periodos de 1990 a 1993. Tesis de Licenciatura en Psicologia. UNAM Facultad de
Psicologia.

Bergan, R. y Dunn, A. (1990). Biblioteca de la Psicologia de la Educacion.
México: Limusa. Vol. I.

Cante, L. (1997). La Rotacion de Personal en relacion a la Satisfaccion
laboral en una compania de seguridad. Tesis de Licenciatura en Psicologia.
UNAM FES lIztacala.

Chiavenato, |. (2003). Administracion de Recursos Humanos. Colombia:
Mcgraw-Hill.



Ciscar, C. y Uria, E. (1986). Organizacion Escolar y Accién Directiva. Espana:
Narcea.

Cornelio, E. (2000). Diagnéstico de Clima Laboral en una empresa con alta
Rotacidn de Personal. Reporte Laboral de licenciatura en Psicologia. UNAM

Facultad de Psicologia.

Cruz, C. (2000). Propuesta de un Programa Motivacional para empleados en
una empresa de servicio. Tesis de Licenciatura en Psicologia. UNAM FES
Iztacala.

Davis,K. y Newstrom, J. (2003). Comportamiento Humano en el trabajo. México:
Mcgraw-Hill.

Deras, L. (1997). Sistematizacion del Departamento de Reclutamiento y
Seleccion de Personal de una empresa de servicios de tipo familiar, como
pauta para disminuir la Rotaciéon de Personal. Reporte Laboral de Licenciatura
en Psicologia. UNAM Facultad de Psicologia.

De los Santos, P. (2003). Estrategias de comunicacion interpersonal para
favorecer el trabajo grupal en la carrera de Asistente Educativo. Tesis de
Licenciatura en Pedagogia. UNAM ENEP Acatlan.

DGETI (1999). Guia de Carreras. Ed. CETIS. No. 11

Fernandez, C., Lopez, F., Ribes, E., Rueda, M. y Talento, M. (1980). Ensehanza,
ejercicio e investigacion en la Psicologia. México: Trillas.

Fhilo, L. (1986). Organizacion y Administracion Escolar. Argentina: Kapelusz.



Flores, O. (2004). Evaluacion de la condiciones de trabajo como medio para
prevenir la Rotacion de Personal en una empresa comercializadora. Reporte

Laboral de Licenciatura en Psicologia. UNAM Facultad de Psicologia.

Hassan, A. (2000). El Psicologo en una Organizacion de servicio de la rama
Turistica. Reporte de Trabajo Profesional UNAM FES Iztacala.

Kelly, A. (1982). Psicologia de la Educacién. 7a. Edicién. Espana: Morata.

Larroyo, F. (1984). La Ciencia de la Educacion. México: Porria.

Lemus, A. (1982). Administracidon, Direccion y Supervision de Escuelas.
Argentina: Kapeluz.

Lépez, T. y Rodriguez, P. (1994). Rotacion de Personal en una empresa del
sector privado, sus causas y como disminuirla. Reporte de Trabajo Profesional
de Licenciatura UNAM FES lztacala.

Martinez, R. y Mendizabal, B. (2001). Influencia del Clima Laboral sobre la
Rotacion de Personal en una empresa de iniciativa privada. Tesis de

Licenciatura en Psicologia. UNAM Facultad de Psicologia.

Miguel, P. (1998). La Motivacidon. Premisa para la Calidad de los Recursos
Humanos. Tesis de Licenciatura en Psicologia. UNAM FES Iztacala.

Mondragén, L. (1994). Andlisis de los factores que inciden en el problema de
Rotacion de Personal en una empresa refresquera y una alternativa desde el
punto de vista psicologico. Reporte de Trabajo Profesional de Licenciatura en
Psicologia. UNAM FES lztacala.

Moreno, G. (1984). Didactica: Fundamentacion y Practica I. México: Progreso.



Nerici, G. (1979). Hacia una didactica general dinamica. Argentina: Kapeluz.

Nufez, L. (1994). Motivacion Intrinseca y Extrinseca como variables que
influyen en el ausentismo y Rotaciéon de Personal dentro del ambito Laboral.
Tesis de Licenciatura en Psicologia. UNAM FES lIztacala.

Pena, E. (2005). Satisfaccion Laboral y su relacion con la Rotacion de
Personal: Un estudio Comparativo. Tesis de Licenciatura en Psicologia. UNAM

Facultad de Psicologia.

Ramirez, D. (1991). Estudio sobre Rotacion de personal en una industria
maquiladora. Tesis de Licenciatura en Psicologia. UNAM Facultad de Psicologia.

Rodriguez, R. (1992). Modelos Motivacionales: Su importancia en el
desempeno y Satisfaccién Laboral. Tesina de Licenciatura en Psicologia.
UNAM FES Iztacala.

Sanchez, J. (1996). La Motivacion del Trabajador. Tesina de Licenciatura en
Psicologia. UNAM FES lztacala.

Soto, E. (1987). Intervencion del Psicologo en un caso especifico de Rotacion
de Personal. Reporte de Trabajo Profesional de Licenciatura en Psicologia.
UNAM FES Iztacala.

Villa, A. y Varela, J. (1991). La Educacion para adultos: area de desarrollo
para el psicélogo educativo. Tesis de Licenciatura en Psicologia. UNAM FES

Iztacala.



ANEXOS



ENTREVISTA DE SALIDA

NOMBRE: EDAD:
PUESTO: FECHA DE INGRESO:
SUELDO INICIAL/FINAL: / FECHA DE SALIDA:

1. ¢ Cudles fueron sus expectativas al ingresar al Colegio?

2. ¢ Le definieron su puesto y la forma de pago?
3. ¢Le dieron a conocer sus funciones? ¢ Correspondian a su puesto?

4. La comunicacion entre usted y el colegio fue:
a) Excelente

b) Buena

c) Regular

d) Deficiente

¢ Por qué?

5. ¢ Recibi6 buen trato y apoyo de su jefe inmediato?
6. ¢ Tuvo dificultades para desempenfar su trabajo?
7. ¢ Qué fue lo que mas le agradé de su trabajo?

8. ;,Cbémo considera el ambiente de trabajo en el colegio?

9. ¢ Recibio6 alguna capacitacion para mejorar su desemperio laboral?

10. ¢ Cudles son las causas por las que deja el colegio?

POR FAVOR HAGA LOS COMENTARIOS Y/O SUGERENCIAS PARA EL
MEJORAMIENTO DEL COLEGIO:



CUESTIONARIO PARA EL PERSONAL DOCENTE Y ADMINISTRATIVO QUE LABORA EN EL
COLEGIO.

El cuestionario que a continuacién se presenta tiene como objetivo conocer su opinion sobre
diversos aspectos del colegio, con la finalidad de mejorar. Sus respuestas seran totalmente
confidenciales por lo que se le pide conteste 1o méas sincero posible. Gracias.

PROFESOR ( ) ADMINISTRATIVO ( )

1. ¢ Por qué decidio trabajar en el Colegio?

2. 4, Como califica su sueldo?
a) Excelente
b) Bueno

c) Regular
d) Malo

e) Muy malo

3. ¢,Como califica su horario de trabajo?
a) Excelente
b) Bueno

c) Regular
d) Malo

e) Muy malo

4. ;Cuales son las actividades que desempena?
5. ¢ Se siente satisfecho con las actividades que realiza?
6. ¢ Qué actividades le gustaria realizar?

7. ¢ Considera que sus comparneros de trabajo estan satisfechos con las actividades que realizan?
Sl

NO )

¢POR QUE?

8. ¢ Qué tan satisfecho se encuentra con el trato del jefe de servicios docentes?

muy satisfecho
satisfecho
insatisfecho

a
b
c
d) muy insatisfecho

_—— =



9. ¢, Qué tan satisfecho se siente con el trato de la direccion?

muy satisfecho
satisfecho
insatisfecho

a
b
c
d) muy insatisfecho

~ — —

10. ¢ Qué tan satisfecho se siente con sus comparieros de trabajo?
a) muy satisfecho

b) satisfecho

¢) insatisfecho

d) muy insatisfecho

11. 4 Cémo considera la disciplina que maneja el colegio?
12. ¢ Qué opinidn tiene sobre las politicas del colegio?

13. 4 Cémo es la relacién con su grupo de trabajo?
a) Excelente

b) Buena

c) Regular
d) Mala

e) Muy mala

14. Establezca alguna sugerencia para poder cambiar lo que usted considera como “malo” en

colegio

15. ¢ Cual es la opinidn que tiene del colegio?

16. ¢ Cambiaria de empleo en este momento?

17. Si pudiera cambiar de empleo, ¢ cuales serian las razones por las que lo haria?

18. Mencione las razones por las que sigue laborando en el colegio.

el
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