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CAPITULO I.

1. INTRODUCCION.

1.1. Formulacion del problema y justificacion del estudio.

Los procesos de transicion generales sociales y economicos que caracterizan al

Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua son los caracteristicos del

tiempo presente, por lo tanto los mismos imponen la necesidad de cambios en el

acercamiento y la filosofia de desarrollo organizacional en lo concerniente a la

motivacion a su trabajadores y empleados en el desempefio laboral, la misma que

repercute en una administracion contemporanea. Comprendiendo esta situacion

planteamos que el talento humano para su desarrollo, requiere de motivacion y

satisfaccion, consecuentemente todo ello se estan volviendo “los capitales mas
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cruciales y una ventaja competitiva basica”, con este enfoque, nos planteamos el

siguiente problema de investigacion:

¢De qué manera incide la motivacion en el desempefio laboral de los trabajadores en el
Centro de Estudios de Postgrado y Educacién Continua de la Universidad Técnica de

Babahoyo?, este planteamiento promovio la consideracion de los siguientes sub problemas:

1 ¢Se estd motivando a los trabajadores en el desempefio laboral en el Centro
de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica
de Babahoyo?

1 ¢De qué manera la motivacion a los trabajadores en el desempefio laboral en el
Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica de

Babahoyo, no es directamente proporcional en sus competencias profesionales?.

1 ¢Coémo mejorar las competencias profesionales de los trabajadores en el
desemperio laboral en el Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la

Universidad Técnica de Babahoyo?

Nuestro trabajo se justifica, explicitando que, con la realizacion del presente
estudio, se espera establecer el nivel y tipo de relacion que hay entre la motivacion
y la satisfaccion laboral de los empleados dentro de la organizacion, de tal manera
que se facilite el desarrollo de programas diferenciados para cada uno de los
empleados estudiados, en donde se consideren estimulos distintos, que vayan de

acuerdo a las expectativas promedio de cada uno de los grupos, con el objetivo de
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mejorar el desempefio de los mismos en cada una de sus labores, logrando un

mayor grado de eficacia y calidad en el servicio prestado a la universidad.

Para establecer la importancia y las razones por las cuales se desea realizar esta

investigacion se tomaran en cuenta los siguientes aspectos:

Conveniencia: El estudio servird a los directivos, docentes y personal en general
de la Universidad Técnica de Babahoyo, para conocer el nivel de motivacion y
satisfaccion laboral que poseen los empleados en el Centro de Estudios de Postgrado y
Educacién Continua; asi como los sentimientos y necesidades que estos
experimentan. Por otra parte, servirda a los estudiantes e investigadores en este
proyecto, a conocer el proceso para la realizacion de un estudio mediante su

aplicacién a un caso practico.

Relevancia social: Al conocer la situacion actual, el empleador seria capaz de
poder dar la solucién o de buscarla ya que sin conocer la situacion actual es
imposible poder hacer algo para descubrir las razones que hacen que la persona

este desmotivada.

La trascendencia de este estudio es darle importancia a la motivacion del personal

para que se sienta satisfecho laboralmente y pueda trabajar mejor.

La presente investigacion se encuentra dirigida a los empleados del Centro de

Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo, sin
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embargo, los resultados de las misma pueden ser implementados por cualquier
otra institucion interesada en desarrollar el capital humano a través de la
motivacién y satisfaccion laboral, buscando obtener un mejor rendimiento, ya sea

dentro de la educacion, la industria, la agricultura, el servicio o el comercio.

Implicaciones practicas: La informacion va a servir para la implantacion de un
método de motivacién y satisfaccion laboral y también podra servir para aplicar
métodos eficientes que permitan mejorar la productividad, ya que al aumentar la
motivacion y el nivel de satisfaccion laboral de sus empleados se obtendra una
mejor calidad y eficiencia en el servicio, lo que se traducira en un aumento de sus
ingresos al utilizar los recursos de una mejor manera y reducir los tiempos

improductivos.
Valor tedrico: se cubrira el tema de la motivacion como algo indispensable para
lograr la satisfaccion laboral de los empleados del Centro de Estudios de Postgrado y

Educacidn Continua, a través de un estudio, de tal manera que los estudiantes puedan

aprender cual es su proceso de aplicacion y los beneficios que trae consigo.

1.2. Presentacion de los objetivos generales y especificos.

1.2.1. Objetivo General.
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Determinar de qué manera incide la motivacion en el desempefio laboral de los
trabajadores en el Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad

Técnica de Babahoyo.

1.2.2. Objetivos especificos.

1.2.2.1. Conocer como se esta motivando a los trabajadores en el desempefio laboral en el
Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica de

Babahoyo.

1.2.2.2. Evaluar si el tipo de motivacion a los trabajadores en el desempefio laboral en el
Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica de

Babahoyo, incide en sus competencias profesionales.

1.2.2.3. Elaborar una propuesta para mejorar las competencias profesionales de los
trabajadores en el desempefio laboral en el Centro de Estudios de Postgrado y

Educacidn Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo.

1.3. Revision de investigaciones relacionadas con el tema.

Tanto administradores como investigadores piensan que el desarrollo
organizacional puede ser un motor de las actitudes de los empleados y la
efectividad y rendimiento organizacionales. A efecto de comprobar esta

posibilidad se han correlacionado diversas mediciones del desarrollo
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organizacional con otras tantas de resultados individuales y organizacionales.
¢Qué se ha aprendido? En primer lugar, diversos estudios muestran que el
desarrollo organizacional se correlaciona estrechamente con la cultura y el
comportamiento y actitudes de los empleados. Por ejemplo el desarrollo
organizacional guarda relacion positiva con la satisfaccion del trabajo, la intencion
de permanecer en la organizacion y las innovaciones, y resulta negativa con la
evitacion de trabajo. En contraste, las culturas pasivas — defensivas y agresivas —
defensivas tuvieron correlacién negativa con la satisfaccion en el trabajo y la
intencién de continuar en la organizacion. Estos resultados hacen suponer que los
empleados parecen inclinarse por organizaciones que estimulan la interrelacion y
el trabajo con otros de tal manera les ayude a satisfacer sus necesidades y
desarrollo. En segundo término, los resultados de varios estudios muestran que la
congruencia entre los valores del individuo y la organizacion se relaciona
estrechamente con el compromiso organizacional, desarrollo, satisfaccion en el

trabajo.

En tercer lugar en un estudio se revelo que el desarrollo organizacional no predice
los resultados financieros. Las investigaciones realizadas subrayan la importancia
del desarrollo organizacional, también refuerzan la necesidad de aprender mas
sobre el proceso de formar y cambiar la cultura organizacional y

consecuentemente el desarrollo organizacional.

1.4. Restricciones y alcances del estudio.
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El informe final de trabajo de Tesis, denota que es el resultado del trabajo de
campo y que el mismo ha alcanzado de los objetivos propuestos, las
conclusiones determinadas han sido construidas en funcién del trabajo de campo
realizado, el mismo que estadisticamente desarrollado y ejecutado demuestra la
validez de las hipotesis y el rango categorial alcanzado por las variables que
luego las hemos interrelacionado con las recomendaciones y que han sido los
fundamentos para elaborar nuestra propuesta alternativa, que la pueden encontrar

en el capitulo VI del presente trabajo.

Hemos tenido ciertos inconvenientes que como siempre en los trabajos de
investigacion existen como, las restricciones, las mismas que consistieron en
falta de brindar informacién y en particular la seriedad en la participacion de los

encuestados, entrevistados u observados.
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CAPITULO 1.

2. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1. Alternativa Teorica

Una de las tareas mas importantes de los administradores es motivar a los
empleados. Desafortunadamente, el hecho es que un gran ndmero de
administradores en instituciones educativas fallan al no prestarle atencion
suficiente a esta tarea. Pero si lo hacen, ellos pueden asociar la motivacién con
recompensas financieras. La investigacion de la motivacion para el trabajo que
llevaremos a cabo en el Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la
Universidad Técnica de Babahoyo, se propone encontrar las opiniones de los

trabajadores sobre ciertas cosas, fenGmenos y procesos en las instituciones, que
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tienen un impacto directo e indirecto en su motivacion hacia el trabajo, y tambiéen

para establecer de qué manera sienten y evaltan algunos factores motivacionales.

Ademas, el propdsito también es establecer el nivel de estos factores, tanto en
total como al tomar en consideracion caracteristicas individuales en aquellos
entrevistadas; asi como enfatizar en las tareas de administracion mas importantes

relacionadas con la motivacion de los empleados.

Los resultados de la investigacion permitiran establecer situaciones, determinantes
como estimulantes, mas importantes para los empleados, relacionados con su

edad, sexo, profesion, experiencia laboral y otras caracteristicas.

Por otro lado, con el fin de conseguir un cierto nivel de productividad y prevenir
la insatisfaccion de los empleados, antes que nada, los administradores deben
proveer una adecuada remuneracion financiera. Sin embargo, la remuneracion en
si misma no es suficiente para crear un potencial altamente motivador en una
situacion laboral. ElI uso de diferentes estrategias de motivacion dara como

resultado empleados altamente satisfechos y motivados.

Los procesos de transicion generales sociales y econémicos que caracterizan el
tiempo presente, imponen la necesidad de cambios en el acercamiento y la
filosofia del negocio y la administracion. La gente, su desarrollo, su motivacion y
satisfaccion, se estan volviendo los capitales mas cruciales y una ventaja

competitiva basica.
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Por lo tanto, una de las tareas mas importantes de la administracion moderna y
una pre-condicién basica para el éxito de la administracion es una administracién
del potencial humano y dentro de eso motivar a la gente a dirigir su potencial
profesional, intelectual y creativo hacia la realizacion de los logros

organizacionales.

La motivacion se define de varias maneras. Generalmente, es definida como el

comportamiento dirigido hacia una meta.

Es una concepcidon muy compleja y dindmica basada en varias necesidades
humanas, expectativas, valores y preferencias que son diferentes no sélo con
personas diferentes, sino que también cambian y se desarrollan con el crecimiento
y el desarrollo de una persona, asi como con el cambio de la situacion en la que se

encuentra la persona.

En cualquier caso, es un valor variable sobre el cual tienen influencia muchos
factores. Definir esos factores y establecer su importancia en la motivacion de los
empleados y enfatizar el papel que juega la administracién en todo eso,
especialmente aquel de las instituciones en transicion, es el objetivo de esta

investigacion.

2.2. Marco historico institucional.
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En lo referente al Contexto social, el Centro de Postgrado y Educacién Continua
de la Universidad Técnica de Babahoyo, es una unidad académica que promueve
el desarrollo de programas de postgrado en el contexto provincial de Los Rios

con extension de programas en Quevedo Y varias ciudades del pais.

La asistencia social a este sistema de educacion es multiple y variada, por lo que
su contexto es amplio y ha sido creado para satisfacer la demanda social regional

y nacional.

Lo logros alcanzados en la practica educativa de cuarto nivel, han acreditado una
presencia masiva a sus programas, tanto y mas cuanto que actualmente faltan
aulas para el desarrollo programatico; en concordancia con el plan estratégico de

la Universidad Técnica de Babahoyo, en su enfoque preliminar manifiesta:

“La vida académica de UTB: Formacion y capacitacion de recursos humanos,
investigacion cientifica y tecnologia, vinculos con la comunidad se concentrara de
manera preferente en asuntos claves del cantén Babahoyo, Provincia de los Rios,
sub tropicos y en los temas nacionales en los cuales la provincia juega un rol
trascendente. Ofertar Programas de Postgrado con excelencia académica, a traves
de Maestrias, Diplomados y Especialistas, segin las demandas profesionales y

sociales.

En el mismo se fija lineamientos a acogerse: Todos los programas poseeran

estandares internacionales y deberan responder a los requerimientos
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institucionales y de los sectores claves de desarrollo; los programas de postgrado
se efectuaran por planificacion propia o en asocio con universidades nacionales o
extranjeras y se realizaran en areas donde justifique su demanda; los programas de
postgrado seran la principal estrategia institucional para elevar la formacion
académica de su docentes y mejorar sus carreras de pregrado, ademéas forma
investigadores; se fortalecera el rol del CEPEC como organismo coordinador y
ejecutor de estudios de cuarto nivel; los programas seran autofinanciados
mediante autogestion; los profesores de la UTB que opten por los programas que
ofrece la universidad tendran la Beca del 50% si se trata de su especialidad o de
docencia; los empleados de la UTB que opten por los programas que oferta la

universidad tendréan la Beca del 50% en &reas de su competencia.

En el Contexto Provincial, la Universidad Tecnica de Babahoyo en su afan de
contribuir al desarrollo de la provincia de Los Rios y en consecuencia del pais ha
puesto empefio en capacitar constantemente al personal que labora en cada una de

sus areas y dependencias.

En el caso especial del Centro de Postgrado y Educacion Continua, es una unidad
académica que desarrolla actividades educativas de cuarto nivel, se ubica en la
ciudadela universitaria, ocupando dos oficinas en la que se desarrolla la
administracion y gestion organizacional, este espacio fisico administrativo es muy
reducido y sus presentacién merece atencion urgente, en las mismas comparten

espacios el Director, Coordinador, Secretaria-Procuradora, Asistentes

Pagina 19



administrativas y asistente de multiplicacion de documentos, ademas cuenta con

tres aulas que han sido mejoradas para su funcionamiento.

La gestion administrativa y organizacional se limita a tramitar asuntos
relacionados con la préctica administrativa y por no contar con instrumentos
acreditados oportunamente en el sistema organizacional no ha desarrollado su

verdadera intencionalidad.

Institucionalmente, la Universidad Técnica de Babahoyo fue creada el 5 de
octubre de 1971, segin Decreto Ejecutivo # 1508, publicado en el Registro Oficial
# 327, el 8 de octubre de 1971. Se rige por la Constitucion y otras leyes de la
Republica, y por la Ley de Universidades y Escuelas Politécnicas, el Estatuto

Universitario y los Reglamentos.

El Estatuto Universitario fue aprobado por el Consejo Nacional de Universidades
y Escuelas Politécnicas, en sesion del 21 de julio de 1983, segun consta en el Of.
291 CONUEP, del 9 de agosto de 1983. Actualmente, la UTB esta reformando su
Estatuto para ponerlo a tono con las exigencias actuales. La creacion de este
centro de estudios superiores se dio sobre la base de la Extension de la
Universidad Laica Vicente Rocafuerte de Guayaquil que funcionaba con dos
Facultades en el Centro Comercial Clemente Baquerizo de Babahoyo. Pero, mas
alla de los aspectos legales y administrativos, su creacion se inserta en dos tipos

de situaciones.
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En este sentido, en referencia a la situacion nacional, la década de los sesenta y
parte de los setenta estuvo claramente marcada por la necesidad de impulsar
cambios en la sociedad ecuatoriana en téerminos de lograr cierta modernizacion del
aparato estatal y de la superestructura social que dé cuenta de los avances en el
sistema productivo.

Esta ola modernizante afect6 significativamente al sistema educativo en general,
por ejemplo se crearon muchos colegios técnicos; y de manera particular, al
subsistema de educacion superior. La ilusién de la ensefianza técnica constituyd
un fundamento importante para que durante esos afios se hayan creado varias

Universidades Técnicas en el pais, una de ellas, la UTB.

En la perspectiva local, provincial o si se prefiere, regional, ya que la UTB tiene
su area de influencia en otras provincias, esta institucion se cred con el esfuerzo
de la colectividad babahoyense, de la que algunos de sus mas prominentes
gestores no dejaron de lado esfuerzo alguno en pro de lograr su creacion. En
efecto, varias personas recogieron las aspiraciones de la colectividad local y
lograron que el 5 de octubre el gobierno de entonces cree la Universidad Técnica
de Babahoyo con dos Facultades: Ciencias de la Educacion e Ingenieria

Agrondmica y Veterinaria.

Este hecho se inscribio en el contexto de los cambios en la estructura econémica y
socio-cultural de la provincia que exigian la preparacion de recursos humanos
para dinamizar el aparato productivo y promover la transformacién socio-cultural

provincial y regional, en el marco de las exigencias del desarrollo del capital.
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La UTB se inici6 con la Facultad de Ciencias de la Educacion que formaria y
capacitaria maestros para una provincia que tenia altas tasas de analfabetismo y
los maestros en ejercicio no tenian titulos profesionales docentes; y, la Facultad de
Ingenieria Agronomica y Veterinaria que formaria profesionales que se inserten
en el aparato productivo del sector agricola, principal rubro en el PIB provincial e
importante espacio de absorcion de fuerza de trabajo en la estructura de la PEA

provincial y nacional.

En términos generales, el proceso de evolucion de la UTB desde su creacion hasta

los momentos actuales se caracteriza por los siguientes rasgos:

a) Expansion de la matricula y desarrollo fisico;

b) Crisis financiera y econdmica;

c) La preparacion de profesionales y técnicos; vy,

d) La planificacion y las nuevas carreras, frente a los cambios econémicos y

sociales de la provincia y el pais.

La Unidad Académica “Centro de Postgrado y Educacion Continua” de la
Universidad Técnica de Babahoyo, en la actualidad cuenta con instrumentos en el,
plano de desarrollo Organizacional, como: Reglamento Interno de Funciones,
Normativos de programas y para Graduacién, los mismos que han cumplido su
ciclo para lo cual fueron disefiado. Por lo que el actual Director a emprendido y

emprende gestiones consensuadas para el logro del redisefio con
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contemporaneidad en lo referente a Infraestructura, Tecnologias, Recursos
Humanos, Formacion Administrativa y Docente, Marketing Comercial y Atencion

al Usuario; instancias que se encuentran en proceso.

En relacién con el desarrollo organizacional del CEPEC, se ha redisefiado todos
los programas de maestrias existentes con un disefio curricular contemporaneo y
con alcances en el manejo del mismo para optar a sus postulantes con titulos que
van desde el Diplomado, Especialista y Magister, actitud que ha motivado al
usuario a participar en los programas asistidos y propuestos los mismos que ya se
encuentran en el antiguo CONESUP, hoy denominado SENESCYT, para la

evaluacion externa y su acreditacion correspondiente.

Uno de los mayores inconvenientes de los trabajadores del Centro de Estudios de
Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo, en sus desempefios
constituye la motivacion que se les viene otorgando en los diferentes aspectos, comprendiéndoles
como tales los bajos salarios percibidos, el pago inoportuno de sus haberes y la falta del
reconocimiento a sus labores, actitudes que se constituyen en un laberinto sin salida por la falta de
comprension a que ellos también son seres humanos asalariados y del que se mantiene a familias
que se constituyen en la razon de ser de su actitud competitiva en sus desempefios, razon esta que

nos compromete a investigar el tema propuesto.
2.3. Marco teorico relacionados con el tema.

2.3.1. Las Organizaciones.
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2.3.1.1. Introduccién.

En esta seccion se muestra el concepto de organizacion como un sistema social,
sus caracteristicas y los dos elementos comunes en toda organizacion; Personas y
trabajo. Por Gltimo se hace referencia al enfoque que plantea a la organizacion

como parte del sistema ambiental y los subsistemas que lo componen.

El ser Humano no vive aisladamente, sino en continua interaccion con sus
semejantes. En las interacciones humanas, ambas partes se relacionan

mutuamente, una influye sobre la actitud que la otra ira a tomar, y viceversa.

En razon de sus limitaciones individuales, los seres humanos son obligados a
cooperar unos con otros para alcanzar ciertos objetivos; emocionales, espirituales,
intelectuales, econdmicos, entre otros, que la accion individual aislada no
conseguiria. Para Chester Barnard, la organizacion es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas de dos o més personas. El plantea; “cuando dos o
mas personas trabajan juntas para mover una piedra, estan aumentando sus fuerzas

individuales para unirlas deliberadamente y pasan a formar una organizacion.

Asi, las organizaciones son formadas por personas para sobreponerse a sus
limitaciones individuales: Con las organizaciones, la limitacion final para alcanzar

muchos objetivos humanos no es la capacidad intelectual o de fuerza, sino la
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habilidad para trabajar eficazmente con otros”. La cooperacion entre las partes es

esencial para la existencia de la organizacion.

Una organizacion solamente existe cuando hay personas capaces de comunicarse
y que estan dispuestas a contribuir con accién, con miras a cumplir un proposito

comun.

La disposicion de contribuir con accidn significa, especialmente, disposicion para
sacrificar el control de la propia conducta en beneficio de la coordinacion. Esa
disposicion de confiarse a la organizacion varia y fluctda de individuo a individuo
y aun, en el propio individuo, con el correr del tiempo. Esa contribucion se ve
influida ademas por los sistemas de recompensas y contribuciones aplicados por

la organizacion.
2.3.1.2. Caracteristicas de las organizaciones sociales.

1) No tienen limitacion de amplitud, porque estan constituidos por eventos o

acontecimientos y no por partes fisicas.

2) Necesitan y/o requieren de motivacion, para atraer a las personas hacia los

sistemas sociales y para mantenerlas funcionando dentro de ellos.
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3) Tienen naturaleza planeada, o sea, son sistemas socialmente inventados hechos
por el hombre e imperfectos. Estos se basan en actitudes, percepciones,

creencias, motivaciones, habitos y expectativas, de los seres humanos.

4) Tienen un alto grado de variabilidad, debido a la inestabilidad de las acciones
humanas. Por esta razdn se requiere el uso de diversos medios de control, tales
como, presiones del ambiente, los valores y expectativas compartidas, y la
imposicion de reglas por parte de la organizacién. Asi, logran patrones y

comportamientos dignos de confianza.

5) Las funciones (formas especificas de comportamiento asociado a determinadas
tareas), normas (expectativas generales con caracter de exigencia) y los valores
(son las justificaciones y aspiraciones ideoldgicas mas generalizadas) como los

principales componentes del sistema social.

6) Constituyen un sistema formalizado de funciones, donde las reglas que definen
el comportamiento independiente esperado de quienes ocupan posiciones en el
sistema son explicitamente formuladas; y para la imposicién de las reglas

existen las sanciones.

7) Concepto de inclusion parcial: se refiere a que las personas pertenecen a
muchas organizaciones y un unico ambiente organizacional es incapaz de

obtener el pleno empefio de sus personalidades.
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8) La organizacion en relacion con su medio ambiente: el funcionamiento de la
organizacion debe ser estudiado, ademas, en las relaciones continuas con el
medio que lo envuelve. Un punto fundamental dentro de esta caracteristica que
no se puede dejar de mencionar es el Clima Organizacional:

“Toda organizacién crea su propia cultura o clima con sus propios tabues,

costumbres y estilos. El clima del sistema refleja tanto las normas y valores del

sistema formal como su reinterpretacion en el sistema informal (...). Asi como
refleja las presiones internas y externas de los tipos de personas que la

organizacion atrae, de sus procesos de trabajos, modalidades de comunicacion y

del ejercicio de la autoridad dentro del sistema. Asi como la sociedad tiene una

herencia cultural, las organizaciones sociales poseen patrones distintivos de
sentimientos y de creencias colectivas que son transmitidos a los deméas miembros

del grupo.”
2.3.1.3. Elementos de las Organizaciones.

Una organizacion puede ser pequefia y simple o grande y extremadamente
compleja. El término organizacion sirve para acoger una enorme variedad de
tamanos, estructuras, interacciones, objetivos, entre otros. Dentro de esa variedad
y complejidad existen dos tipos de elementos comunes a todas las organizaciones

de trabajo: el elemento basico y el elemento de trabajo.

1) El elemento basico son las personas, cuyas interacciones componen a la

organizacion. Una organizacion esta en constante cambio, debido a que sus
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miembros no presentan un comportamiento estatico, aunque las personas siempre

estén cobijadas en sus relaciones a través de alguna especie de estructura que

determina la existencia de la organizacion.

El propio éxito o fracaso de las organizaciones estd determinado por la calidad de

las interacciones que se desarrollen entre sus miembros. Las interacciones

constituyen la expresion de las personas y pueden ser descritas en cuatro niveles

diferentes:

(]

Interacciones individuales: Es la relacion entre dos personas o
sistemas, de modo que la actividad de cada uno esta en parte

determinada por la actividad del otro.

Interacciones entre individuos y organizacion : Las organizaciones
engendran una compleja dindmica interna dentro de la cual los
individuos son inducidos a tomar parte: los individuos son atraidos,
seleccionados, integrados, entrenados, y pasan a ocupar
determinados cargos, en que son supervisados, evaluados y
controlados. A su vez, los individuos obtienen por medio de su
participacion en las organizaciones, la satisfaccion de algunas
necesidades personales (Fisioldgicas, de Seguridad, Sociales,

Reconocimiento y autorrealizacion).
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1 Interacciones entre organizacion y otras organizaciones: Toda

organizacion mantiene interaccion con otras organizaciones que
constituyen lo que se denomina “conjunto organizacional” cuyos
papeles se engranan y entrelazan con los papeles de aquella
organizacion tomada como focal.

Interaccion entre la organizacion y su ambiente total: Ademas de la
interaccion con las organizaciones que constituyen su ambiente,
mas inmediato (“conjunto organizacional”), la organizacion
también mantiene interaccion con otras mas distantes y que
constituyen su ambiente total. Ninguna organizacion existe en el
vacio, sino que en un contexto complejo donde operan otras
organizaciones y que se llama ambiente. La seleccion y percepcion
ambiental de las organizaciones son influidas por las normas

sociales y las costumbres vigentes.

“Dentro de la organizacion, el elemento basico es afectado por los elementos de

trabajo que, a su vez, determinan la calidad de la interacciones. Aunque las

interacciones de los miembros constituyen la organizacion, son los elementos de

trabajo las que la hacen eficaz o ineficaz”.

2) Los elementos del trabajo de una organizacién, son los recursos que utiliza y

que pueden determinar su futura eficiencia, a saber: recursos humanos, recursos

no humanos Y recursos COﬂCEth&|€S.
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Los recursos humanos son aquellos en que las personas aparecen como elementos
de trabajo que utilizan recursos y disponen la organizacion para adquirir otros
recursos necesarios. En su papel de elementos de trabajo pueden ofrecer a la

organizacion tres especies de habilidades:

1 Habilidades para hacer, o0 sea, para desempefiar tareas Yy

actividades, con el fin de alcanzar sus objetivos.

1 Habilidad para influir, o sea, la habilidad de alterar el

comportamiento de otros.

La influencia personal puede ser derivada de la posicién social, del
poder economico, del poder politico o de la personalidad del
individuo. Aquellos con poder excesivo o influencia tienen mayor
peso en la determinacidn de los objetivos y en las operaciones de la

organizacion.

1 Habilidades para utilizar conceptos, o0 sea, la habilidad de abstraer
ideas y generalizaciones. La organizacion necesita de algunos
miembros que utilicen conceptos como herramientas de trabajo,
que planeen, organicen y controlen el trabajo de otro, dotandolo de
la motivacion y de la comunicacién necesaria. LoS recursos no
humanos se refieren a recursos materiales (maquinas, equipos, etc.)

recursos financieros (capital, inversiones, etc.) y recursos
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mercadotécnicos (clientes 'y consumidores,

propaganda).

2.3.1.4. Sistema ambiental y subsistemas de la organizacion.
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Los objetivos y valores asi como los subsistemas técnico, estructural, psicosocial

y administrativo son presentados como partes integrales de toda organizacion.

El medio ambiente especifico tiene un efecto sobre las metas y los valores, la

estructura, la tecnologia, las relaciones humanas y los procesos administrativos

dentro de las organizaciones. Pero la relacion de causa y efecto no es sencilla ni

estd claramente delimitada. Las caracteristicas objetivas o reales del medio
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ambiente afectan las organizaciones, pero las percepciones y las creencias de los
miembros internos, particularmente de los administradores como los responsables
de la toma de decisiones, son igualmente importantes. La informacion del exterior
pasa a través de procesos perceptivos y cognoscitivos, que producen las
decisiones que afectan las caracteristicas internas de la organizacion.

La creciente turbulencia ambiental crea muchos problemas en las organizaciones,
ya que tienen que estar permanentemente adaptandose al entorno, por esta razon
es que los subsistemas del medioambiente deben complementarse de manera
Optima, logrando una sinergia Unica, la cual le permita lograr un mejor desempefio

en el mundo cambiante y dindmico que la rodea.
2.3.1.5. Subsistemas del medio ambiente.

A continuacion, haremos referencia a cada uno de los subsistemas de la
organizacion, su definicion y sus principales caracteristicas. Todo esto, basados en

la teoria de la Organizacién como sistema.

1) Subsistema de objetivos y valores: Los objetivos y valores son un subsistema
integral que posee toda organizacion. Los valores sociales reflejan un conjunto de
ideas compartidas sobre los objetivos, normas y formas deseables para la conducta
humana. La organizacion depende de un nivel minimo de valores compartidos
entre los participantes internos y la sociedad externa para su existencia. Los
objetivos de la organizacion se refieren a propositos y condiciones deseadas, que

la organizacion busca como una entidad individual.
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Los objetivos de los participantes pueden ser tanto compatibles como
incompatibles con las metas organizacionales. Sin embargo, es poco realista
esperar una compatibilidad perfecta entre los objetivos de la organizacion y los de
cada individuo, entonces la administracion tiene un papel fundamental en la
fijacién de metas de operacion y en la asignacion de recursos para ejecutar estos
programas.

Este subsistema esta constituido por la cultura, la filosofia, los objetivos

generales, grupales e individuales.

2) Subsistema Técnico: Este subsistema esta conformado por el conocimiento, las
técnicas, instalaciones y equipos; es decir la tecnologia. Esta tiene dos aspectos:
las manifestaciones fisicas, como la maquinaria y el equipo, y el conocimiento

acumulado referente a los medios para desemperiar las labores.

La ciencia y la tecnologia se han convertido en una fuerza penetrante en la
sociedad moderna, que influye en todas la actividades y nos ofrece una nueva
forma de ver los asuntos mundiales. En la sociedad industrial moderna, las
organizaciones complejas a gran escala se han transformado en los medios

primordiales para utilizar la tecnologia.

La capacidad de reunir los recursos materiales, humanos y de informacion
necesarios para desarrollar labores complejas es un gran logro atribuido a este

sistema.
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Las organizaciones utilizan una creciente variedad de tecnologias sociales y de
conducta que estan dirigidas a lograr una mayor efectividad, eficiencia y

satisfaccion del participante.

3) Subsistema Psicosocial: Los individuos en relaciones sociales, son la esencia de
lo que constituye este subsistema. La cultura social establece un marco de
referencia global; las costumbres y practicas de la industria tienen su impacto, y

muchas variables son peculiares a organizaciones especificas.

La tecnologia y la estructura afectan la atmosfera organizacional de la misma
manera que lo hacen las actitudes y moral de los empleados. En este contexto, el
desarrollo y utilizacion de los recursos humanos es una responsabilidad

administrativa basica.

Este subsistema esta conformado por los recursos humanos, las actitudes,
percepciones, motivacién, dindmica de grupo, liderazgo, comunicacion vy

relaciones interpersonales.

La motivacion del comportamiento individual es parte fundamental de este
subsistema. Los individuos son similares en cuanto a que todo comportamiento es
causado, motivado y orientado hacia un objetivo. Las metas individuales varian
para cada quien, al igual que las causas que subyacen a las motivaciones. Sin

embargo, el proceso de comportamiento delineado por estos tres ingredientes
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sigue siendo el mismo para todas las personas, en todos los lugares, en todos los

tiempos.

Las variaciones individuales en comportamiento ocurren primariamente como
consecuencia de diferencias en la percepcion, la cognicién y la motivacién. Estos
procesos facilitan la evolucién de un sistema de valores y conocimientos

personales, que es importante como mediacion entre estimulo y respuesta.

La teoria de la motivacion esta interesada con que (contenido) y como (proceso)
se energiza, dirige y sostiene el comportamiento humano. Las teorias sobre la
motivacion estan dirigidas a explicar las necesidades, los impulsos y las
expectativas, con orientacion en la consideracion consiente de la utilidad del
esfuerzo para alcanzar los resultados deseados. No obstante, al parecer la directa
relacion entre esfuerzo-desempefio-satisfaccion se ve afectada por muchas

variables, como la capacidad, percepcion del puesto y el sistema de recompensa.

El status y el rol son elementos basicos para el subsistema psicosocial de las
organizaciones. Ofrecen el marco de referencia dentro del cual operan la
percepcion, el conocimiento y la motivacion para influir en el comportamiento del
individuo. El estatus se refiere a la clasificacion por prestigio de un individuo en
grupos; pequefios o informales; organizaciones grandes y formales y la sociedad

en un conjunto.
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Los Roles se refieren al comportamiento que tienen lugar o la accion relacionada
con un status particular en la estructura organizacional. El concepto de suceso de
rol, ofrece un marco de referencia atil para entender el impacto de ellos en el
comportamiento individual. Los trasmisores de rol tienen expectativas que
trasmiten al individuo en cuestion, que es receptor del rol. El rol enviado es
recibido por la persona, que se comporta con sus propias inclinaciones,

modificadas por la influencia de los trasmisores de rol.

La dinamica de grupos es un pilar fundamental del subsistema psicosocial. La
inclinacién humana hacia la sociabilidad se ve reflejada por el namero de grupos
pequefios a los que pertenecemos. La dinamica de grupos pone interés en las
relaciones e interacciones directas entre los individuos. Comprende muchos tipos
de comunicacion e implica cambiar y ajustar continuamente las relaciones entre
los miembros. Los grupos varian en terminos de grado de permanencia, apertura y

formalidad.

La dindmica de grupo tiene un impacto significativo en el desempefio. La
presencia de otros (personas) en un escenario de trabajo puede afectar el esfuerzo
y el desempefio personal, tanto positiva como negativamente, dependiendo de la
situacion particular y de la gente que incluya. La efectividad general y la
eficiencia dependen de los esfuerzos coordinados de los individuos que trabajan

juntos en grupos pequefios dentro de un sistema organizacional méas grande.
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El liderazgo, como parte de la administracion, subraya la necesidad de extender
las relaciones interpersonales y de aprovechar al maximo las capacidades latentes

en los individuos.

Para que exista un lider y asi pueda ejercer como tal su funcién, aparte de su
existencia, debe estar acompafiado de otros dos elementos bésicos; los seguidores
y la situacion. Entre los dos primeros actores existe un intercambio en el medio
ambiente, el lider por su parte muestra y entrega: legitimidad, competencia,
motivacion y una percepcion de la realidad o de la situacion y por otro lado los
seguidores tienen expectativas, competencias, motivaciones, personalidades y una

percepcion de la situacion.

A través del intercambio de expectativas, motivacion y competencias es posible
que esta relacion se de exitosamente, logrando un buen ejercicio del liderazgo, lo
cual se traduce en un buen desempefio en las organizaciones. Por ultimo el tercer
actor, la situacion organizacional, entrega y esta inmersa en una historia y
tradicidn, con ciertas metas y valores, en la cual se deben hacer ciertas tareas con
una determinada tecnologia, en esta situacion también existe cierta estructura y
autoridad, la cual se basa en las relaciones humanas, las cuales cuentan con una

administracion y un control.

4) Subsistema Estructural: La estructura es el esquema establecido de relaciones
entre los componentes o partes de la organizacion. La estructura de la

organizacion social no es visible, se infiere a partir de las operaciones.
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Las organizaciones tienen estructura formal e informal. La estructura formal es el
resultado de las formas de decisiones explicitas referentes a los esquemas
organizacionales y normalmente se expresa en organigramas, manuales y

descripciones de puestos.

La administracion de programas y la forma matricial, han sido utilizadas

eficientemente para lograr la integracion de las actividades con base en sistemas.

Muchas organizaciones que operan en un ambiente estable y con una tecnologia
uniforme pueden funcionar de forma mas eficiente utilizando una estructura

mecanicista.

Es importante que la administracion disefie estructuras que sean congruentes con

las actitudes y el comportamiento de la gente en la organizacion.

Los recursos que permiten el funcionamiento y desarrollo de este subsistema son
las tareas, flujo de trabajo, grupos de trabajo, autoridad, flujo de informacion,

procedimiento y reglas.

5) Subsistema Administrativo: La labor administrativa se centra en el concepto de
desempefio organizacional. A fin de entender la labor de un administrador
especifico se debe determinar el significado del desempefio en una situacion

particular. Algunos indicadores son basicos para todas las instituciones:
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supervivencia en términos de rentabilidad o asignaciones de presupuesto; otros
indican bienestar intermedio en diversas dimensiones: participacion de mercado,

innovacion tecnoldgica, o relaciones con los clientes.

La labor administrativa puede ser descrita en términos de funciones basicas que
son desarrolladas con el fin de que una organizacién alcance sus metas. En el
nacleo incluye la toma de decisiones, que mantiene un equilibrio dinamico al
tiempo que se alcanzan los objetivos que marcan el éxito. Los administradores
fijan metas, planean programas, integran recursos, organizan a la gente y los
procesos, aplican las acciones y controlan las actividades. Los administradores
estan literalmente en el centro de lo que es la organizacion, estan en medio de
muchos procesos de interaccion; son responsables tanto del desempefio en ese

momento como del potencial futuro de la organizacion.

El administrador debe poseer habilidades interpersonales, para poder comunicarse
y asi traspasar a sus subordinados informacién sobre sus labores de manera
correcta, al mismo tiempo debe mantener la informacidn sobre la compafiia al dia
para ir tomando decisiones adecuadas con el transcurso del tiempo y por ultimo
debe tener la facultad de ser un conciliador, un solucionador de problemas, un
buen distribuidor de recursos y un negociador. A través de todas estas aptitudes el
administrador es capaz de tener herramientas reales para llevar a cabo el buen

funcionamiento de una organizacion.
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El proceso de toma de decisiones implica el reconocimiento de un problema, la
identificacion de cursos de accion alternativos, la evaluacién de resultados
potenciales, y una eleccion. La informacion es la materia prima para el proceso de
toma de decisiones; incluye datos que son procesados sustancialmente para un

problema o eleccion en particular.

La colaboracion es inherente en las organizaciones, pero el grado de participacion
en la solucion varia considerablemente. Los criterios tales como calidad,
aceptacion, y tiempo pueden ser utilizados para determinar si y como decidir
utilizar un grupo en la toma de decisiones. Los administradores deben estar
conscientes de aspectos importantes en la toma de decisiones en grupo, como la
satisfaccion de los participantes, la propensién a correr riesgos y pensamiento

grupal.

Los grupos tienen ventajas tales como mas conocimientos e informacion, mas
alternativas de solucion y una mayor probabilidad de que una decision sea
entendida y aplicada. Las desventajas potenciales incluyen a la presion social
sobre los individuos, la dominacién de uno o pocos miembros, y el conflicto en si,
que limita la accion. El liderazgo habil puede acentuar las ventajas de los grupos y

atemperar las desventajas.

Es importante destacar que la cantidad de control puede variar y generalmente

esta relacionado de manera positiva con el desempefio.
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Finalmente, Las organizaciones son un sistema social abierto, el cual tiene ocho
caracteristicas esenciales. EI ambiente en el cual se encuentra inmersa esta
compuesto por cinco subsistemas distintos y todos ellos son parte de la
organizacion. A través de la relacién y posicién de los diferentes subsistemas se
da vida y orientacién a una organizacion en particular, la cual puede ser de
distintas formas y tamafios, pero siempre estan compuestas por el dinamismo y la
interaccion de estos cinco subsistemas; De objetivos y valores, Técnico,

Psicosocial, Estructural y Administrativo.
2.3.1.6. Desarrollo e implicaciones del trabajo.

El trabajo constituye un rasgo especifico de la actividad humana: es un comin
denominador y una condicion imprescindible para la existencia de la vida social.
Por ello el proceso historico de desarrollo de la humanidad se fundamenta en el
trabajo, que es el proceso de transformacion que hace el hombre de la naturaleza,

y esta a su vez reacciona sobre el hombre modificaindolo:”El trabajo”.

Sin embargo, desde el punto de vista econdmico, lo que interesa es el hecho de
que el trabajo en si es el elemento esencial del proceso de produccién, y a su vez
éste, consiste en aplicar un determinado esfuerzo, fisico o psiquico, sobre un

objetivo con la finalidad de transformarlo.

La observacion de la realidad muestra una gran variedad de tipos de trabajo. Asi,

desde el punto de vista del producto obtenido, existen casi tantos tipos de trabajos
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como bienes y servicios. Sin embargo todo trabajo por distinto que sea, supone un
esfuerzo humano y como tal un gasto de las potencias del hombre. Desde el punto

de vista del individuo, el trabajo puede considerarse como una categoria abstracta.

El trabajo puede tomar aspectos muy diferentes segiin sean los medios de
produccion a su disposicion y segun sean los tipos de relaciones, que a través del
trabajo, se establezcan entre los hombres. Ambas condiciones se interrelacionan
mutuamente, y de echo, caracterizan los distintos modos de produccién de la

historia de la humanidad.

Desde el punto de vista del trabajo, hay un hecho histérico fundamental: a partir
de un determinado momento el hombre es capaz de producir con su trabajo mas
de lo que necesita para vivir, es decir, aparece un excedente.

La aparicion del excedente es un fendmeno que ademas de permitir un
intercambio y favorecer las posibilidades de progreso, es causa necesaria para que

surja la explotacion.

A lo largo de la historia la explotacion ha tomado varias formas: esclavitud,

servidumbre, asalariados.

La existencia del trabajo asalariado viene condicionada por la generalizacion de la
produccién de mercancias, hasta llegar a la situacion en que el mismo trabajo es
una mercancia, que como tal, se compra y vende en el mercado. Exige la

existencia de un trabajador libre (con capacidad juridica y real) y de una masa de
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individuos cuya Unica posesion sea su propia capacidad de trabajar. Estos
asalariados, por la venta de su capacidad de trabajo, pueden obtener a cambio, las

demas mercancias necesarias para su subsistencia.

2.3.2. El rol del departamento de Recursos Humanos.

En esta parte se plantea el rol de los Recursos Humanos, se describen sus
funciones y la importancia de su implementacion para el buen funcionamiento de
la organizacion. Nos centraremos en analizar a las personas dentro de la
organizacion y la importancia que tiene para ésta crear un buen departamento de
RRHH, que les permita a los trabajadores aumentar su compromiso con la
empresa, ya que esto se traduce en un mayor desempefio tanto a nivel individual

como organizacional en el ambiente que esta inmersa.

2.3.2.1. Definicion.

“La Administracion de recursos humanos es aquella que tiene que ver con el
aprovechamiento y mejoramiento de las capacidades y habilidades de las
personas, con los factores que le rodean dentro de la organizacion, con el objeto
de lograr el beneficio individual, de la organizacion y del pais.”. Todo esto
enrolado en un marco de principios y procedimientos que procuren un mejor

desempefio de dicho departamento.
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Todo lo anterior se lleva a cabo mediante la planeacion, organizacion, direccion y
control especifico en determinadas tareas tales como; dotacién, remuneracion,
capacitacion, evaluacion del desempefio, negociacion del contrato colectivo y guia
de los recursos humanos idéneos para cada departamento dentro de la compafiia,
con el objetivo de satisfacer tanto al cliente como al empleado y empleador de la

mejor manera posible.
2.3.2.2. Funciones del departamento de Recursos Humanos.

El departamento de recursos humanos debe reconocer que su actividad no es un
fin en si mismo; solamente un instrumento para que la organizacion logre sus
metas fundamentales. Para que el administrador logre cumplir su funcion a

cabalidad, éste debe ejercer ciertas funciones especificas:

1) Anédlisis de puestos: Es el procedimiento por el cual se determinan los deberes
y las naturalezas de los puestos y los tipos de personas que deben ser
contratadas para utilizarlos. Proporciona datos sobre los requerimientos del
cargo que mas tarde se usaran para desarrollar sus descripciones y
especificaciones, tales como; conocimientos, habilidades y aptitudes requeridas
para desempefiar el trabajo satisfactoriamente. Con el fin de que el
departamento realice esta funcion correctamente es necesario determinar
claramente el uso de la informacion. Al mismo tiempo, se deben revisar

previamente los datos disponibles con respecto al puesto. Dado que existen

Pagina 44



bastantes cargos similares a examinar, se deben seleccionar posiciones
representativas para dicho andlisis, luego se debe analizar las caracteristicas y
capacidades necesarias para desempefiar el trabajo, esta informacion debe ser
compartida con el trabajador y con quien lo supervisa. Con toda la informacion
e investigacion anterior, se debe obtener una clara descripcion y especificacion

del puesto en la compafiia.

2) Planificacion y reclutamiento del personal: Una vez que ha definido el analisis
de puestos se deben planificar las vacantes para el puesto y decidir como seran
cubiertas. Para el desarrollo de esta actividad se deben pronosticar tres aspectos
fundamentales:

a) Los requerimientos del personal: Para su proyeccion el factor mas importante
a considerar es la demanda del producto o servicio. Por tanto en una empresa
debe proyectar las ventas. Luego, se determina el volumen de produccion
requerido para responder a estas ventas y por ultimo, se estima el personal

necesario para mantener este volumen de produccion.

Ademas, para la demanda de produccion o de ventas habra que considerar: La
rotacion del personal proyectada, la calidad y naturaleza de sus empleados, las
decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios o incursionar en
nuevos mercados, los cambios tecnoldgicos y administrativos que se traduzcan
en una mayor productividad y los recursos financieros disponibles para sus

departamentos.
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b) Disponibilidad de los candidatos internos: La prediccion de requerimientos
de personal responde a la pregunta, ¢Cuantos empleados se necesitaran? Para
poder responder esta pregunta es necesario saber primero cuantos candidatos
para las vacantes proyectadas se cubrirdn con empleados dentro de la

organizacion.

Determinar esto es el propdsito de la disponibilidad de candidatos internos.
Para aprovechar la disponibilidad interna de candidatos se requiere primero
alguna manera de reunir la informacion sobre sus calificaciones. Estos
inventarios de calificaciones contendran informacion sobre elementos como el
historial del desempefio del empleado, sus antecedentes educativos y sus

posibilidades de ser promovido.

Cubrir vacantes con candidatos internos ofrece algunos beneficios. Los
empleados ven que la competencia es recompensada, la moral y desempefio por
tanto, podrian fortalecerse. Los candidatos internos, por haber estado en la
empresa durante cierto tiempo, podrian estar mas comprometidos con sus metas
y existiria una menor probabilidad de desercién. La promocion desde dentro
también puede reforzar la lealtad del empleado y ofrecer una perspectiva a mas
largo plazo cuando se tomar decisiones gerenciales. Podria ser mas seguro
promover a los empleados desde dentro, ya que es probable que se tenga una
evaluacion mas precisa de las aptitudes de la persona. Es posible que los

candidatos requieran menos orientacion y capacitacion que los de fuera.
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c) Disponibilidad de los candidatos externos: Disponibilidad de los candidatos
externos: Al no haber suficientes candidatos internos para cubrir los puestos, lo
mas probable es que la atencion se centre en los candidatos externos. La

disponibilidad de candidatos externos, tiene tres puntos clave de analisis:

Primero es importante mencionar las condiciones econémicas generales y el
indice actual de desempleo, generalmente, cuanto mas baja es la tasa de
desempleo, menor sera el suministro de fuerza de trabajo y mas dificil sera

reclutar al personal requerido por la organizacion.

Segundo las condiciones del mercado local, ya que de una ciudad a otra éstas
pueden variar enormemente y por ultimo se deben analizar las condiciones del
mercado ocupacional, puede haber una gran fluctuacion al comparar un rubro
con otro, es decir en las ocupaciones especificas que se vaya a reclutar nuevo

personal.

3) Seleccidn de los candidatos al puesto: La seleccion del personal es importante
por tres razones. La primera: el desempefio del gerente dependera en parte del
desempefio de los subordinados. Los empleados que no tengan las
caracteristicas adecuadas no se desempefiaran con eficiencia y por tanto el
trabajo del gerente se verd afectado. Por ello el momento para rechazar a las
personas inadecuadas es antes de que hayan ingresado a la compafiia y no
después. Segundo, una seleccién eficiente es importante debido al costo que

tiene reclutar y contratar empleados. Estos costos estan representados por los

Pagina 47



costos de busqueda, el tiempo de entrevista, la verificacion de referencias, los
gastos de viajes y traslados. Tercero, una buena seleccion es importante debido
a las implicaciones legales de hacerla de manera negligente, ya que existen dos
organismos, la inspeccion y direccion del trabajo, que velan por la seguridad,
bienestar y proteccion del trabajador, las cuales apoyaran generalmente de

manera incondicional al trabajador.

La seleccién de empleados esta directamente relacionada con la motivacion de
los empleados. El objetivo sera seleccionar a aquellos que tengan la capacidad y
el potencial para desempefiar con éxito el puesto. La empresa debe seleccionar
a los candidatos mejor calificados, mas altamente motivados y con el potencial

para realizar el trabajo.

4) Orientacion a nuevos empleados: Una vez que se ha reclutado y seleccionado a
los empleados el siguiente paso es orientarlos, en esta etapa se les proporciona
la informacidn y experiencia que requieren para tener éxito en sus nuevas

posiciones.

La orientacion a los empleados significa proporcionarles informacién bésica
sobre los antecedentes de la empresa, la informacidn que necesitan para realizar
sus actividades de manera satisfactoria. La orientacion es en realidad un
componente del proceso de socializacion del nuevo empleado con la empresa,

un proceso gradual que implica inculcar en todos los empleados las actitudes
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prevalentes, los criterios, valores y patrones de comportamiento que se esperan

en la organizacion y sus departamentos.

Una gran fuente de motivacion para los nuevos empleados dentro de la
organizacion se ve derivada directamente de lo que es la socializacion, a través
de ésta se pude llegar de manera clara a influir en el nuevo individuo,
motivandolo a que su desempefio dentro de la organizacion sea optimo y este
impulso que logra la socializacion es un “arma” muy contundente para poder
empapar a la nueva fuerza laboral de la compafiia a trabajar de manera

motivada para cumplir con las metas de la organizacion.

5) Capacitacion a nuevos empleados: La capacitacion consiste en proporcionar a
los empleados, nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempefiar
su trabajo. La capacitacion técnica se dirige a ofrecer a los nuevos empleados la
experiencia que necesitan para desempefiar sus empleos actuales, el desarrollo
gerencial, es una capacitacion de naturaleza a largo plazo; su objetivo es
desarrollar al empleado para algin puesto futuro en la organizacion o resolver
algunos problemas organizacionales referentes, por ejemplo, una mala

comunicacion interdepartamental.

La capacitacion se utiliza para lograr dos objetivos adicionales, primero ensefiar
actitudes mas extensas a los empleados de la compafia: estas incluyen,
actitudes para solucionar problemas, de comunicacion y la capacidad para

formar grupos. Segundo la capacitacion puede mejorar el compromiso del
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empleado. La expansion del papel de la capacitacion se debe al fendbmeno que
afecta a todas las organizaciones del mundo, es decir, la globalizacion, que
plantea nuevas reglas para la competencia econémica. Ya no basta con ser muy
eficiente. Sobrevivir y prosperar en la actualidad requiere de prestancia y
flexibilidad por parte de la empresa, y ésta a su vez debe satisfacer las
necesidades de los consumidores con respecto a la calidad, variedad,

personalizacion, conveniencia y puntualidad.

Existen dos técnicas principales para determinar los requerimientos de

capacitacion:

a) Analisis de tareas: estudio detallado de un puesto para identificar las
habilidades requeridas, de tal manera que se podria instituir un programa de
capacitacion adecuado. Es apropiado para determinar las necesidades de
capacitacion de los empleados que son nuevos en sus puestos. El objetivo es
desarrollar la capacidad y el conocimiento requerido para el desempefio

eficiente.

b) Analisis de desempefio: estudio cuidadoso del desempefio para identificar
alguna deficiencia y posteriormente corregirla con nuevo equipo, un nuevo

empleado, un programa de capacitacion o cualquier otro ajuste.

Existen diferentes formas de capacitacion, las cuales se utilizan dependiendo de

los requerimientos de cada area 0 puesto en particular, estas son: capacitacion
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en el puesto, técnicas audiovisuales, conferencias y la instruccion asistida por

computador capacitacion por simulacro, técnicas audiovisuales y conferencias.

Por Gltimo es importante destacar, que los administradores realicen un analisis
costo-beneficio de la capacitacion, para poder tomar las decisiones de forma

correcta en el futuro.

6) Administracion de sueldos y salarios: el desarrollo de un plan de
remuneraciones comprende el estudio del valor relativo de los puestos para dar
un costo a cada puesto utilizando las curvas de salarios y las clasificaciones de
pagos. La compensacion al personal se refiere a todas las formas de pago o
recompensas que se otorgan a los empleados y derivan de su empleo. En
esencia, existen dos bases para pagar a los empleados: incrementos en el
tiempo, se relaciona con la cantidad de horas que el individuo dedica a su
trabajo, y volumen de produccion, el cual vincula la remuneracion con la
cantidad de produccion. Existen requisitos legales para fijar el sueldo, los

cuales no se pueden violar, porque se estaria incurriendo en un delito.

Debe existir equidad, tanto a nivel interno como externo; internamente, los
empleados de la organizacién deben percibir su sueldo como equitativo con
respecto a los otros empleados que pertenecen a la organizacion. Externamente,
los sueldos deben compararse favorablemente con los de otras organizaciones o
se tendran dificultades para atraer y mantener a empleados calificados. Los

pasos para establecer los niveles de remuneracion son los siguientes:
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“Un buen plan de remuneracion se traduce en beneficios claros y tangibles para
la empresa, debido a que el salario es un motivador de esfuerzo, de este

depende una parte importante del desempefio del trabajador.”

7) Proveer incentivos: se deben desarrollar planes de incentivos financieros, es
decir, planes que vinculan la remuneracion con el desempefio, con el fin de
motivar a los empleados. Asi, ellos haran un mayor esfuerzo, mejorando su

desempefio y como consecuencia, la empresa obtiene mayores beneficios.

Existen razones de competitividad que explican el aumento de la importancia
de esta forma de compensacion. En cierto sentido el renovado interés en la
reduccion de costos, la reestructuracion y en fomentar el desempefio conduce
de manera logica a vincular el pago con el desempefio. Pero también se origina
la tendencia hacia los programas de mejoramiento de la calidad y de formacion
del compromiso del empleado. EI motivo global de estos programas es tratar a
los trabajadores mas como socios y estimularlos a pensar en el negocio y sus
metas como propios. En la medida que la empresa trate a los empleados como
asociados y fomente su compromiso, serad razonable pagarles mas como socios
y, asimismo, vincular mas directamente el pago con el desempefio. Los planes
de incentivos contribuyen al grado de compromiso del empleado con la

empresa.
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Comunmente, se sugiere utilizar planes de incentivos cuando las unidades de
produccion son faciles de medir, los empleados pueden controlar la produccion,
la relacion entre esfuerzo y recompensa es clara, los retrasos en el trabajo estan
bajo el control del empleado y la organizacion conoce con precision los costos

de manos de obra, con el fin de mantenerse competitiva.

8) Proveer Prestaciones: existen las prestaciones que son para todos los empleados
y representan un complemento al sueldo que ellos reciben. Analizaremos cuatro

tipos de prestaciones:

a) Complementos al sueldo: beneficios por el tiempo no trabajado. Comprenden
el seqguro de desempleo, las vacaciones y el pago por dias festivos o por

enfermedad.

b) Prestaciones de seguro: incluyen beneficios de compensacion para los
trabajadores, planes de seguro de vida y seguro médico, de incapacidad y

hospitalizacion.

c) Prestaciones de servicio: incluyen servicios personales (asesorias) o
relacionados con el empleo (instalaciones para el cuidado de los hijos) y

prestaciones ejecutivas (autos de la compafiia y planes para sus ejecutivos).

d) Programas flexibles de prestaciones: planes de beneficios individualizados

gue permiten algunas empresas para adaptar las preferencias de los empleados.
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9) Evaluacion del desempefio: El departamento de recursos humanos sirve como
6rgano asesor y de formulacién de politicas con respecto a la evaluacién del

desempefio.

Este departamento también es responsable de capacitar a los supervisores para

mejorar sus habilidades de evaluacion.

Se deben utilizar diferentes técnicas de evaluacion, y principalmente debe evitar
problemas comunes en la medicion del desempefio. La importancia de la
evaluacion del desempefio radica en que esta provee de informacion con base
en la cual pueden tomarse decisiones de promocién y remuneracion. Ademas,
ofrecen una oportunidad para que el supervisor y su subordinado se retinan y
revisen el comportamiento relacionado con el trabajo. La mayoria de las
personas necesitan retroalimentacion con respecto a su desempefio y es por
medio de la evaluacion que se pueden reforzar aquellas cosas que se estan
realizando bien y corregir aquellas deficiencias en el trabajo, con el fin de ser
mejoradas. Por este medio, se obtiene informacion importante de la persona y
se puede proyectar su carrera dentro de la empresa, a la luz de sus fuerzas y

debilidades demostradas en el desempefio en su cargo.

Finalmente, el area del personal es responsable de verificar el uso del sistema

de evaluacion. La evaluacién del desempefio comprende tres pasos:
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a) definicion del puesto: significa que el supervisor y el subordinado estén de

acuerdo en las responsabilidades y los criterios del desempefio del puesto.

b) evaluacion del desempefio: significa comparar el rendimiento real del

subordinado con los criterios de desempefio determinados en el paso uno.

c) sesiones de retroalimentacién: tiempos durante los cuales se comentan el
desempefio y progresos del subordinado y se hacen planes para cualquier

desarrolla que se requiera.

La evaluacion del desempefio juega un papel crucial en cuanto a mejorar la
motivacion en el trabajo. Las personas desean Yy necesitan tener
retroalimentacion sobre su actuar laboral y al ser evaluados, pueden reconocer
sus meritos y deficiencias en su cometido. Para que la evaluacion tenga sentido,
se debe explicar claramente al empleado que es lo que se espera que él realice

€n su puesto.

10) Formacion del compromiso del empleado: Debido a la intensificacion de la
competencia global, a la desregulacion y al fuerte desarrollo de los avances
técnicos, se han iniciado un torrente de cambios en el ambiente, el cual cada dia
alcanza un mayor grado de dinamismo. En este ambiente, el departamento de
Recursos Humanos tiene una funcion esencial que cumplir, debe trabajar para
lograr el compromiso total de los empleados con la organizacion. Esto es

crucial, ya que el éxito sera para aquellos que logren desempefiarse en este
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ambiente, y la Unica forma de lograr ese grado de flexibilidad es con una fuerza

laboral comprometida.

Existen empresas que favorecen la participacion, el trabajo en equipo, una

jerarquia mas horizontal. Por otra parte, las empresas mas practicas han

reconocido que las mejoras en calidad y flexibilidad requieren niveles de

compromiso, responsabilidad y conocimiento que se pueden obtener por el

mejoramiento de las politicas de los recursos humanos.

Pasos a seguir para crear el compromiso del individuo con la organizacion:

1 Establecer valores, las personas van primero: hay que estar

dispuesto a comprometerse con la idea que los empleados son
los valores més importantes y que en ellos se puede confiar,
tratar con respeto, involucrarlos en la toma de decisiones y

estimular para crecer y alcanzar su potencial total.

Trato justo garantizado: se debe fomentar la comunicacion en
toda la empresa, tanto rangos superiores como inferiores,
instituya diversos canales formales y de facil acceso para que los
empleados puedan expresar sus intereses y demandas y recibir
respuestas a los asuntos que les inquietan. También utilice
encuestas de opiniébn periodicas, y aproveche todas las
oportunidades para informar a los empleados eventos y sucesos

que ocurren dentro de la organizacion.
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Contratacion basada en el valor: EI momento para iniciar el
compromiso del empleado, es antes no después de que es
contratado. El alto compromiso empresarial se logra con una
clara transmision de los valores y de la ideologia de la compafiia

tanto a los elementos reclutadores como a los reclutados.

Seguridad en el empleo; haga énfasis en su compromiso hacia el
empleo de por vida sin garantia con declaraciones como: el
empleo estable y el mejoramiento continuo del bienestar de los
miembros de equipos son esenciales y se pueden conseguir
gracias al crecimiento firme y constante de la compafiia.

El paguete de recompensa: Forme un plan de remuneracion, que
estimule a los empleados a pensar en ellos mismos como socios
de la compafiia. Instituya planes de adquisicion de acciones que
estimulen a los empleados a mejorar su desempefio, ya que

cuentan con una inversién importante en la empresa.

Facilite la realizacion de los empleados: Las empresas con alto
compromiso estimulan las practicas de realizacion, para utilizar
todas sus habilidades y talento en el trabajo y asi, logren entregar
lo mejor de si .Para hacerlo hay que comprometerse a realzar los
puestos de nuevos empleados con desafios, a enriquecerlos y
habilitarlos e instituir amplios programas de carrera y promocion

desde dentro.
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2.3.3. Motivacion.

2.3.3.1. Introduccién.

La habilidad y la motivacion son dos factores determinantes para poder lograr un
desempefio 6ptimo por parte del trabajador. Ambos deben acoplarse para lograr
dicha meta, es decir no basta con ser una persona con habilidades extraordinarias
sino que ellas tienen que estar combinadas con una motivacion, un motor que
mueva al individuo a utilizar esas habilidades en pro de desempefiar su trabajo de
la mejor manera posible. Por otro lado una persona 100% motivada para un
trabajo no basta para que su desempefio sea el Optimo sino que junto a su
motivacion para trabajar deben existir ciertas habilidades que le permitan

desempefiar su labor de buena manera.

Es importante mencionar que estas dos variables estan influidas en gran medida
por lo que es el ambiente de trabajo, el clima organizacional, ya que este es la

plataforma desde la cual los trabajadores reciben los estimulos para hacer su labor.

Este ambiente es cada vez mas cambiante, por lo que lograr un buen clima
organizacional gue incentive a los trabajadores a contraer un alto compromiso;
hacia su trabajo y hacia la organizacion a la cual pertenecen, es el gran desafio

que deben enfrentar las compafiias actuales.

Pagina 58



2.3.3.2. Definicién.

Para comprender las relaciones con y entre las personas se requiere conocimiento
minimo de la motivacion de su comportamiento. De modo general, motivo es todo
aquello que impulsa a la persona a actuar de determinada forma o, por lo menos,
que de origen a la preferencia hacia un comportamiento especifico. Ese impulso a
la accién puede ser provocado por un estimulo externo y puede ser generado
internamente en los procesos de raciocinio del individuo. “La motivacion es la
voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzos hacia las metas organizacionales
condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad

individual”.

Las personas son diferentes en lo que concierne a la motivacion: Las necesidades,
los valores sociales, y las capacidades para alcanzar los objetivos, van variando de
un individuo a otro, produciéndose asi diferentes patrones de comportamiento. Al
mismo tiempo estas caracteristicas varian en el mismo individuo de acuerdo con

el tiempo.

A pesar de todas las diferencias mostradas anteriormente, el proceso que dinamiza
el comportamiento es semejante para todas las personas. En otras palabras,
aungue los patrones de comportamiento varien enormemente, el proceso del cual
resultan es basicamente el mismo para todos los individuos. Se sugieren tres

suposiciones interrelacionadas sobre el comportamiento humano:
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a)

b)

“El comportamiento es causado, 0 sea, existe una causalidad de
comportamiento. Tanto la herencia como el medio ambiente influyen
decisivamente en el comportamiento de las personas. ElI comportamiento es

causado por estimulos internos o externos.

El comportamiento es motivado, o sea, hay una finalidad en todo
comportamiento humano. ElI comportamiento no es causal ni aleatorio, sino

que siempre esta orientado y dirigido por algun objetivo.

El comportamiento es orientado hacia metas. Subyacente a todo
comportamiento existe siempre un “impulso”, un “deseo”, una “necesidad”,
una “tendencia”, expresiones que sirven para designar los motivos de

comportamiento.”

Si las suposiciones anteriores son correctas, el comportamiento no es espontaneo

ni esta exento de una finalidad: Siempre habra alguna meta implicita o explicita.

Proceso de motivacion:
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El proceso en que se desarrolla la motivacion es generado por una necesidad
insatisfecha que rompe el estado de equilibrio del organismo, causando un estado
de tensidn, insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio Este estado conduce al
individuo a un comportamiento o accion especifica con el fin de reducir la tension
generada por la existencia de una necesidad insatisfecha Si el comportamiento
fuese eficaz, el individuo encontraria la satisfaccion de la necesidad y, por lo

tanto, la descarga de la tensidn provocada por ella.

Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve al estado de equilibrio anterior, a su

forma de ajuste al ambiente.

Durante el ciclo motivacional una necesidad puede llegar a ser satisfecha,
frustrada o compensada, es decir transferida a otro objeto. Muchas veces la
tension provocada por el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera 0 un
obstaculo para su liberacion, al no encontrar la salida normal, la tension en el
individuo busca un medio indirecto de salida, ya sea por la via sicolégica o por via
fisiologica. La necesidad es transferida o compensada cuando la tension que
genera una necesidad que no puede ser satisfecha se reduce o aplaca con la

sustitucion de ésta por una necesidad mas alcanzable para el individuo.

“La satisfaccion en el trabajo pasa evidentemente por la satisfaccion con el
salario, pero esto no es todo: la motivacion de los trabajadores es de una dindmica
compleja; las condiciones de trabajo, el entorno, el trato que se recibe de los

superiores, el respeto y reconocimiento de los directivos por el trabajo de cada
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uno, la calidad de vida en el trabajo, entre otros, son también factores de
satisfaccion importantes y por lo tanto motivan a una persona a dar lo mejor de si

misma en su actividad.”
2.3.3.3. Teorias de motivacion.

A continuacion, haremos referencia a varios enfoques motivacionales. Estas
teorias describen como analizar, estimular y orientar el comportamiento de cada
individuo en la sociedad. Cada teoria presenta sus supuestos y las condiciones
necesarias que deben existir para obtener el resultado esperado. Estos
planteamientos han sido de gran utilidad para la administracion, ya que entregan
una herramienta poderosa para lograr motivar a los individuos, es decir, influir
positivamente sobre el desempefio de cada uno de los trabajadores, hasta el punto

que entregue el maximo aporte posible a la empresa.

Finalmente, todo esto permite a la organizacion obtener un rendimiento exitoso,
no con fuertes inversiones, sino que simplemente, a través de un vasto
conocimiento de lo que determina el rendimiento individual de las empleados.

M Teoria de las necesidades de Maslow:

En el afio 1943 Maslow formulé su concepto de necesidades que influyen en el

comportamiento humano. ElI hombre es una criatura que a lo largo de su vida
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demuestra sus necesidades. En la medida que el hombre satisface sus necesidades

basicas, otras mas elevadas toman el predominio del comportamiento.
A continuacién se explican los principales postulados de la Teoria:

1) Una necesidad al ser satisfecha deja de influir en el comportamiento del
individuo. Son las necesidades insatisfechas las motivadoras del

comportamiento.

2) El individuo nace con cierto contenido de necesidades fisioldgicas, que son
necesidades innatas o hereditarias. Por lo tanto, al principio el comportamiento
se enfoca exclusivamente hacia la satisfaccion de necesidades tales como el

hambre, la sed, el ciclo suefo- actividad, el sexo, entre otros.

3) Luego, surgen las necesidades de seguridad, enfocadas hacia la proteccion
contra el peligro, contra las amenazas y contra la privacion. Las necesidades
fisiologicas y las de seguridad constituyen las necesidades primarias del

individuo, enfocadas hacia la conservacién personal.

4) A medida que un individuo pasa a controlar sus necesidades fisioldgicas y de
seguridad, surgen lenta y gradualmente las necesidades secundarias: sociales,
de reconocimiento y auto-superacion. Sin embargo cuando el individuo alcanza
la satisfaccion de las necesidades sociales, surgen las necesidades de estima y

solo cuando éstas son alcanzadas, surgen las necesidades de auto-superacion.
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Los niveles de necesidades mas altos surgen solo cuando los niveles mas bajos
estan relativamente controlados y son alcanzados por el individuo. No todos los
individuos logran llegar al nivel mas alto de las necesidades. Esto es una

conquista individual.

5) Las necesidades mas elevadas surgen no solamente en la medida en que las mas
bajas van siendo satisfechas, sino que predominan las méas bajas de acuerdo con
la jerarquia de las necesidades trazadas por Maslow. EI comportamiento del
individuo es influido simultaneamente por un gran ndmero de necesidades
concomitantes; sin embargo las necesidades més elevadas tienen una activacion

predominante en relacion con las necesidades mas bajas.

6) “Las necesidades mas bajas requieren un ciclo motivacional relativamente
rapido, en tanto que las mas elevadas necesitan uno mucho mas largo. Si alguna
de las necesidades mas bajas deja de ser satisfecha durante un largo periodo, se
hace imperativa y neutraliza el efecto de la mas elevada. Las energias de un
individuo se desvian hacia la lucha por satisfacer una necesidad cuando esta

existe.”
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Gréficamente, La jerarquia de las necesidades humanas:

SEGURIDAD

FISIOLOOICAS

A continuacién se definen cada uno de los niveles de necesidades humanas

planteadas por Maslow:

1) Necesidades fisioldgicas: Estas necesidades constituyen la primera prioridad
del individuo y se encuentran relacionadas con su supervivencia. Dentro de
éstas encontramos, entre otras, necesidades como la alimentacion, el saciar la
sed, el mantenimiento de una temperatura corporal adecuada, también se

encuentran necesidades de otro tipo como el sexo y la maternidad.

2) Necesidades de seguridad: Estas necesidades se relacionan con el temor de los
individuos a perder el control de su vida y estan intimamente ligadas al miedo,
aprension a lo desconocido. Dentro de estas encontramos la necesidad de
estabilidad, la de tener orden y la de tener proteccion, entre otras. Con su
satisfaccion se busca la creacién y mantenimiento de un estado de orden y

seguridad.
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3) Necesidades sociales: Estas tienen relacion con la necesidad de compaiiia del
ser humano, con su aspecto afectivo y su participacion social. Dentro de estas
necesidades tenemos la comunicacién entre individuos, establecer amistad,
manifestar y recibir afecto, vivir en comunidad, pertenecer a un grupo y sentirse

aceptado dentro de é€l, entre otras.

4) Necesidades de reconocimiento o estima: Este grupo radica en la necesidad de
toda persona de sentirse apreciado, tener prestigio y destacar dentro de su grupo

social, de igual manera se incluyen la autovaloracion y el respeto a si mismo.

5) Necesidades de auto-superacion: También conocidas como de autorrealizacion,
que se convierten en el ideal para cada individuo. En este nivel el ser humano
requiere trascender, dejar huella, realizar su propia obra, desarrollar su talento

al maximo.
M Teoria de los dos factores de Herzberg:

El enfoque de la teoria de Herzberg muestra al individuo como un ser proactivo,
el cual se orienta a sus objetivos personales, en cuyo logro las condiciones de
trabajo juegan un rol fundamental, es decir, “El compromiso de las personas con
el trabajo esta en gran medida afectado por las oportunidades que las condiciones

laborales ofrecen para satisfacer objetivos personales.”.
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Herzberg comprobo la evidencia de que deben considerarse dos factores distintos
en la satisfaccion de un cargo de trabajo. Un conjunto de factores, al que
denomind “satisfactores”, provoca agrado con el cargo y con aparentes mejorias

en el desempefio.

Esos factores generalmente hacen parte integral del desempefio del cargo y estan
relacionados con las necesidades mas elevadas de la jerarquia de Maslow. Los
factores motivadores son: Realizacion, reconocimiento, responsabilidad,
crecimiento integral en el trabajo, entre otros. Sus relaciones positivas con mejoria
en el desempefio, volumenes de venta en el trabajo, actitudes en cuanto a la
administracion y a la “salud mental”, recibieron mucho énfasis en el trabajo de

Herzberg.

El otro conjunto de factores, que Herzberg denomind higiénicos tienden a actuar
en una direccion negativa. Si esos factores se sitGan a un nivel por debajo del
adecuado en términos de expectativas de los empleados, podran causar

insatisfaccion, con efectos neutrales o negativos en la productividad del empleado.

Aln mas, elevando las condiciones por encima de ese nivel adecuado, no se

obtiene ninguna satisfaccidn y ningin desempefio elevado asociado con ella.

Mientras los factores motivadores son intrinsecos, los higiénicos son periféricos y
extrinsecos en relacion con el cargo en si. Aun siendo 6ptimos esos factores

apenas evitan la insatisfaccion, pero cuando son basicos o precarios, provocan
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insatisfaccion. Los factores insatisfactorios incluyen: “Condiciones de trabajo y
comodidad; politicas de administracion y de organizacién; relaciones con el
supervisor; competencia técnica del supervisor; salarios; seguridad en el cargo;

’

relaciones con los colegas.’

Herzberg considera que tanto el ambiente externo, como el trabajo en si son
factores importantes en la motivacion humana. Herzberg define una teoria de dos

factores a saber:

1) Factores Higiénicos: Se refieren a las condiciones que rodea al empleado
mientras trabaja, incluyendo las condiciones fisicas y ambientales del trabajo, el
salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision
recibido, el clima de relaciones entre la direccion y los empleados, el reglamento
interno, oportunidades existentes, entre otras, constituyen los factores
tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener motivacion por parte
de los empleados. Herzberg sin embargo, encontraba esos factores higiénicos muy
limitados en su capacidad de influir de gran manera en el comportamiento de los
empleados. Cuando esos factores son &ptimos, simplemente evitan la
insatisfaccion, ya que su influencia sobre el comportamiento no logra elevar
substancial y duraderamente la satisfaccién. Sin embargo cuando son precarios,

provocan insatisfaccion.

2) Factores motivadores: Se refieren al contenido del cargo, las tareas y los

deberes relacionados con el cargo.
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Son factores motivacionales que producen efecto duradero de satisfaccion y de
aumento de productividad en niveles de excelencia, o sea, superiores a los niveles

normales.

El termino motivacion, para Herzberg, incluye sentimientos de realizacion, de
crecimiento, y de reconocimiento profesional, manifestados por medio del
ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafio y significado
para el trabajador. Cuando los factores motivacionales son Gptimos, aumentan

substancialmente la satisfaccion; cuando son precarios, no influyen sobre ella.

Dados los factores asociados con satisfaccion e insatisfaccion laboral son

distintos, se puede inferir que estos sentimientos no son los opuestos uno del otro.

El opuesto de satisfaccion laboral no es insatisfaccion laboral, sino mas bien la
ausencia de satisfaccion. Similarmente el opuesto de insatisfaccion es ausencia de
insatisfaccion y no lo es satisfaccion.”.

M Teoria del establecimiento de metas:

El autor Locke postula que los “objetivos™ conscientes y las intenciones son los
principales determinantes de la conducta. Es decir, “Una de las caracteristicas que
mejor se observaban en la conducta intencional, es su tendencia a mantenerse
hasta haber alcanzado sus objetivos”. Una vez que la persona comienza a hacer
algo, se dedica a ello hasta acabarlo. El intento desempefia un papel importante en

la teoria de la fijacion de objetivos, ya que el intento de trabajar hacia una meta es
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una fuente importante de motivacion en el trabajo. Locke afirma que el grado de
dificultad del objetivo tiene una relacion positiva con el esfuerzo que se aplica en

el cumplimiento de la meta.

Locke describe los atributos de los procesos mentales que resaltan en la fijacion

de objetivos:

1 Especificidad del objetivo es el grado de precisién cuantitativa, la
claridad del mismo

1 Dificultad del objetivo es el grado de eficacia o de rendimiento
previsto para lograr el objetivo.

1 Intensidad del objetivo corresponde al proceso de establecer el
objetivo 0 de determinar como alcanzarlo. Existe un concepto
bastante relacionado con la intensidad, el compromiso con los
objetivos, que consiste en la cantidad de esfuerzo aplicada para

alcanzar un objetivo.

Las investigaciones han demostrados que los objetivos especificos conducen a un
rendimiento mayor que los indefinidos. Los estudios analizados por Locke y sus

colegas, los objetivos especificos produjeron mejores resultados.

El establecimiento de objetivos, que a la vez sean especificos y constituyan un
desafio, da lugar a un aumento del rendimiento, ya que se le expone claramente al

individuo lo que se espera que realice. Ello, a su vez, puede proporcionar al
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trabajador un sentimiento de éxito, de reconocimiento y de compromiso, de forma
que puede comparar lo bien que lo estd haciendo frente a como lo hacia en el
pasado y en algunos casos lo bien que lo estd haciendo en comparacion con otros

pares.

La fijacion de objetivos es dificil de mantener. Esta funciona bien en los trabajos
sencillos. La fijacion de objetivos en trabajos en los que se pueden determinar
facilmente las metas a lograr por parte del trabajador, como por ejemplo ventas,

productividad, calidad, entre otros.

El cumplimiento de los objetivos puede convertirse en una obsesion. En algunos
casos, los que fijan objetivos se han obsesionado tanto con el cumplimiento de los

mismos que han olvidado otras areas importantes de su labor.

Esta Teoria requiere de un estilo de administracion, con un foco especial en lo que
es comunicacion dentro de la empresa, con el fin de poder expresar de manera

clara los objetivos tanto a nivel individual como organizacional.

Los pasos claves que debe desarrollar la empresa para lograr la exitosa fijacion de

objetivos son:

1) Diagnostico sobre si las personas, la organizacién y las tecnologias son las

adecuadas para alcanzar los objetivos.
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2) Preparar a los empleados, aumentando la interaccién personal, la
comunicacion, el entrenamiento y los planes de accion para la fijacion de

objetivos.

3) Resaltar los atributos de los objetivos, que deban ser comprendidos por el jefe y

por sus subordinados.

4) Llevar a cabo controles intermedios para poder realizar los ajustes necesarios

en los objetivos.

5) Realizar una revision final para comprobar los objetivos propuestos, los

modificados y los alcanzados.

Cada paso requiere una planificacion y una implantacion cuidadosa, si se quiere

que la fijacion de objetivos sea una técnica de motivacion eficaz.

La relacion entre metas y desempefio es directamente proporcional a la
retroalimentacion, al compromiso, al auto-eficacia, creencia del hombre que es
capaz de desempefiar una tarea.

M Teoria de las expectativas:

Victor Vroom es el autor de la Teoria de las Expectativas, en la cual establece que
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“las personas toman decisiones a partir de lo que esperan obtener como
recompensa al esfuerzo realizado. El grado de esfuerzo que el individuo ejerza,
depende de lo que él espere obtener. En el ambito del trabajo significa que
prefieren conseguir aquel rendimiento que les produzca el mayor beneficio

posible.”

Esta teoria plantea que el nivel de rendimiento que muestran las personas es una
funcion multiplicativa de la motivacion y la habilidad. Las habilidades son el
potencial fisico y mental que tiene una persona. Dado esto, la recompensa debe

ser tal que motive al individuo a dar el uso correcto y maximo a sus capacidades.

Vroom define motivacion como un proceso individual que controla la eleccion de
una determinada forma de actuar. Esta eleccion es voluntaria, es la persona la que
decide que conducta tener y esta decision los motiva en su comportamiento. Por
ende, se requiere del conocimiento de las expectativas y esperanzas de cada uno
de los empleados, para descubrir que es lo que los motiva para ofrecer
recompensas que logren influir en cada uno de los trabajadores, con el fin de que
estos quieran realizar aquella conducta que implique un esfuerzo que asegure el

buen desempefio de la organizacion.

La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Su fuerza motivadora
depende del valor psicolégico que se le concede al resultado (valencia) y es el
“grado de expectativa” lo que decidird si el empleado pondra empefio por alcanzar

las reco mpensas.
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Ahora bien, si el valor que un trabajador le da a un resultado es cero, las
expectativas, por muy buenas que sean, no tendran efecto, porque el individuo

aungue sabe que puede hacerlo, no le interesa la recompensa.

Si en algin momento el individuo duda de eso, ya no trabajara como antes, porque
aquello por lo cual estd trabajando no es seguro que lo reciba, es decir, la
recompensa se vuelve inestable o en desacuerdo con sus metas personales, por lo
tanto simplemente no har el esfuerzo. Se debe resaltar, que estamos hablando de

todo tipo de necesidades tanto fisiologicas, como de autorrealizacion.

Entonces, independiente de la necesidad que esté satisfaciendo el individuo, éste
debe estar seguro que la meta lo llevara a satisfacer esa necesidad, solo asi, el
individuo se sentira mas motivado y hara el esfuerzo por cumplir la meta,

asegurandose la satisfaccion por ello.
M La Teoria X y la Teoria Y de Mc Gregor.

Douglas Mc Gregror, psicologo conductivista en teoria de las organizaciones,
distinguié dos concepciones opuestas de la administracion basadas en
suposiciones a cerca de la naturaleza humana; primero se describira la tradicional,
la cual denomino teoria “X” y en segundo lugar la concepcion moderna, que

denomind teoria “Y”.

1.- Concepcion Tradicional de la Administracion: Teoria “X”.
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1 El hombre es primariamente motivado por incentivos econdmicos.

"1 El hombre es un agente pasivo que necesita ser administrado, motivado y
controlado por la organizacion.

1 Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el auto-
interés del individuo.

1 Las organizaciones pueden y deben ser planeadas de tal forma que el
sentimiento y las caracteristicas imprevisibles, puedan ser neutralizadas y
controladas.

1 El hombre es esencialmente perezoso.

1 Los objetivos individuales en general se oponen a los objetivos de la
organizacion, imponiéndose, por lo tanto un control mas rigido.

1 Enrazdn de su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente incapaz

del autocontrol y de la autodisciplina”.

En este contexto, la tarea de la administracion se restringe a la aplicacion vy al
autocontrol de los seres humanos en direccidn a los objetivos de la organizacion.
Entonces, los individuos en la organizacion deben ser persuadidos,
recompensados, castigados, coaccionados, controlados: sus actividades deben ser

dirigidas.

Dentro de esta teoria existen creencias adicionales, implicitas, pero ampliamente

difundidas:
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a) El hombre es indolente por naturaleza, evita el trabajo o trabaja lo minimo

posible y prefiere ser dirigido,

b) Al hombre le falta ambicion; no gusta asumir responsabilidades y prefiere

liberarse de sus encargos,
c) Es fundamentalmente egocéntrico a las necesidades de la organizacion,

d) Es confiado, no muy brillante y siempre esta dispuesto a creer charlatanes y

demagogos,

e) Su propia naturaleza lo lleva a resistir las modificaciones, ya que busca

seguridad.

Para Mc Gregor, tales supuestos y creencias condicionan el aspecto humano de
muchas empresas, en las cuales se supone que las personas tienden a comportarse
segun las expectativas de la Teoria “X”: con indolencia, pasividad, resistencia a
los cambios, falta de responsabilidad, inclinacién a creer en la demagogia,

solicitud excesiva de beneficios econdmicos.

En este caso la organizacion debe ejercer una intervencion activa sobre los
trabajadores, sino estos permanecerian pasivos a las necesidades de la empresa a

peor aun, podrian resistirse a ellas. Al existir una reaccion pasiva de los miembros
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de la organizacidn, no solo existe un dafio a nivel individual sino que afecta a la

sinergia de la compafiia como un todo, es decir la impacta en su totalidad.

2.- Nueva Concepcion de la Administracion: Teoria “Y”

0

“El hombre medio siente motivacion por el trabajo y dependiendo de las
condiciones controlables, el trabajo puede ser una fuente de satisfaccidén y en
este caso, debe ser voluntariamente desempefado, o también puede ser una
fuente de castigo, el cual si es posible, es evitado.

En este caso, el control externo y la amenaza de castigo no son el Unico medio
para obtener los esfuerzos de alcanzar los objetivos organizacionales. El hombre
debe ejercer la autodireccidon y el autocontrol al servicio de los objetivos
organizacionales.

El hombre medio aprende, segln ciertas condiciones, no sélo a aceptar y sino

gue también a buscar la responsabilidad.

La evasion de responsabilidad, la falta de ambicion y el énfasis sobre la
seguridad personal, son generalmente consecuencias de la experiencia de

cada uno y no caracteristicas humanas inherentes.

1 La capacidad de aplicar un alto grado de imaginacion, de ingenio en la

solucién de los problemas organizacionales, es amplia y no escasamente

distribuida en la poblacién

1 Las potencialidades intelectuales del hombre medio son parcialmente

utilizadas”.
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1 La descentralizacion y delegacion son medios eficientes para liberar a las
personas del excesivo control, permitiéndoles cierto grado de libertad para

dirigir sus tareas, asumir responsabilidades y satisfacer sus necesidades.
“El hombre no es pasivo ni va en contra de las necesidades de la organizacion.

Este tiene; motivacion basica, potencial de desarrollo, ademas de patrones de
comportamiento adecuados y capacitados para asumir plenas responsabilidades”.

En este contexto la administracion tiene la responsabilidad de proporcionar las
condiciones apropiadas para que las personas reconozcan y desarrollen por si
mismas; la motivacion, el potencial de desarrollo, la capacidad de asumir
responsabilidades, con el fin que puedan alcanzar mejor sus objetivos personales y

dirigir sus comportamientos hacia los objetivos de la organizacion.

“Administrar es un proceso de crear oportunidades, liberar potenciales, retirar los
obstaculos, motivar el crecimiento y proporcionar orientacion a las personas

dentro de la organizacion”.

En resumen, la Teoria “X” plantea la necesidad de una administracion por
controles para lograr la motivacion de los individuos y por otro lado la Teoria “Y”
plantea la necesidad de una administracion por objetivos para lograr la motivacion

del individuo.
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M Teoria de las Necesidades de McClelland.
Esta teoria esta estrechamente relacionada con conceptos del aprendizaje.

McClelland postula que muchas necesidades tienen su origen en la cultura de una

sociedad.

Tres de estas necesidades aprendidas son la necesidad de logro, la necesidad de

afiliacion y las necesidades de poder.

El afirma que cuando una necesidad se hace intensiva motiva a la persona a
adoptar el tipo de comportamiento que lleva a satisfacerla, es decir, una persona
que padece alguna de estas necesidades se fijaria metas estimulantes, trabajaria
duramente para alcanzarlas y utilizaria sus capacidades y destrezas para su

consecucion.

David McClelland investigd a gerentes y ejecutivos de éxito en empresas del
primer mundo y realiz6 comparaciones con ejecutivos y gerentes de empresas
tercermundistas, sus estudios los realiz6 utilizando técnicas proyectivas, para
formular su Teoria de Necesidades. En su teoria se enfoco fundamentalmente a

tres necesidades: logro o realizacion, poder y afiliacion.

1 Necesidad de logro o realizacion: El impulso de sobresalir, de

tener logros en relacion con un conjunto de normas, de luchar por
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tener éxito. Su gran deseo es hacer mejor las cosas. No quieren

éxito por suerte, buscan el éxito por su trabajo.

Necesidad de poder: La necesidad de hacer que otros se comporten
de determinada manera, diferente a como hubieran actuado de
manera natural. Su deseo es tener impacto, ser influyentes y
controlar a los deméas. Son competitivos y buscan el status. Busca

mas prestigio que desempefio eficaz.

Necesidad de afiliacion: ElI deseo de tener relaciones
interpersonales amistosas y cercanas. Busca gustar y ser aceptado,

la colaboracion no la competencia.

McClelland investigé ampliamente sobre todo la necesidad de logro, sustentando

que las personas que tienen éxito desarrollan una fuerza que los impulsa a

sobresalir, de realizar bien las propias tareas y llegar a ser el mejor en todo lo que

se hace, no por el interés en las recompensas, sino por la satisfaccion de logro, de

realizacion.

2.3.3.4. Tipos de Motivacion Laboral.

1°. La mejora de las condiciones laborales:
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Consiste en aumentar la motivacion laboral mejorando los factores higiénicos, los
relacionados con el texto laboral que permiten a los individuos satisfacer sus

necesidades de orden superior y que eviten la insatisfaccion laboral.
2°. El enriquecimiento del trabajo:

Multitud de puestos de trabajo tienen una tarea muy especializada y fraccionada.
El trabajador no ejerce ningun papel en la planificacion y el disefio de tareas
limitdndose a desarrollar una actividad mecénica y rutinaria. Esto es lo que hay
que evitar.

3°. La adecuacion persona /puesto de trabajo:

Esta técnica persigue incorporar en un puesto de trabajo concreto a aquella
persona que tenga los conocimientos, habilidades y experiencia suficientes para
desarrollar con garantias el puesto de trabajo y que ademas, esté motivada e

interesada por las caracteristicas del mismo.
4°, La participacion y delegacion:

Esta técnica consiste en que los trabajadores participen en la elaboracion del

disefio y planificacion de su trabajo.
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Se fundamenta en el hecho de que son los propios trabajadores quienes mejor
conocen como realizar su trabajo y por tanto quienes pueden proponer las mejoras

o modificaciones mas eficaces.

5°. El reconocimiento del trabajo efectuado:

Los empleados suelen quejarse frecuentemente de que cuando hacen un trabajo
especialmente bien, el jefe no les comenta nada. Sin embargo cuando cometen el

primer error, el jefe aparece inmediatamente para criticarles.

Esta situacion puede desmotivar inmediatamente incluso al mejor de los

trabajadores.

6°. Evaluacion del rendimiento laboral:

Consiste en evaluar los resultados de la conducta laboral y proporcionar la
informacion obtenida al trabajador. Esto supone un importante estimulo
motivador.

7°. El establecimiento de objetivos:

La técnica de establecimiento de objetivos consiste en llegar a un acuerdo

periddico entre subordinado y jefe, sobre los objetivos a alcanzar para un periodo
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de tiempo concreto. Asi mismo existe una revision periddica para analizar el

grado de cumplimiento de objetivos.
2.3.3.5. Motivacion a los empleados.

Los empleados motivados son aquellos que consideran que su trabajo les ayuda a

alcanzar sus metas importantes.

Hay distintos sistemas de motivacion que se utilizan en la actualidad.
1 Modelo de Expectativas (Vroom).

La motivacion es producto de 3 factores:

1) Valencia (que tanto se desea una recompensa).

2) Expectativa (la estimacion de la probabilidad de que el esfuerzo produzca un

desempefio exitoso).

3) Instrumentalidad (Medios y Herramientas) (la estimacion de que el desempefio

llevara a recibir la recompensa).
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2.3.4. Compensacion.

2.3.4.1. Introduccioén.

“La compensacion al personal, se refiere a todas las formas de pago o
recompensas que se le otorgan a los trabajadores y derivan de su empleo. La
compensacion tiene dos componentes: pagos financieros directos en forma de
sueldos, salarios, incentivos, comisiones y bonos, y pagos indirectos en forma de

prestaciones financieras como seguro y vacaciones pagadas”.

En esencia, hay dos bases para pagar a los empleados: incrementos de tiempos y

volumen de produccion.

1 Compensacion basada en el tiempo: Es cuando a los empleados se les paga
con base en el tiempo que dedican a su trabajo, pueden ser salario por
hora, diario, semanal, mensual o anual, es decir, trabajan por un periodo de

tiempo establecido.

1 Trabajo a destajo: Se refiere a la compensacion directa por la cantidad de
produccion (o nimero de “piezas’) que el trabajador produce. Por tanto, es

el mas comun como un sistema de pagos por incentivo.
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2.3.4.2. Equidad y su impacto en los niveles de sueldo.

La necesidad de equidad es quizés el factor mas importante en la determinacion de

los indices de pago, y existen dos tipos de equidad que se deben considerar:

Primero externamente, los sueldos deben compararse favorablemente con los de
otras organizaciones o se tendran dificultades para atraer y retener a empleados
calificados para cada puesto. Segundo, los indices de pago deben también deben
ser equitativos a nivel interno, en cuanto a que todos los empleados deben ver su
remuneracion como objetiva y/o justa de acuerdo con lo que se paga a otros, en la

organizacion.

Algunas empresas aplican estudios de actitud a los empleados con el fin de
obtener informacion sobre sus percepciones y el sistema de compensacion de la
empresa. En la préactica, el proceso de establecer niveles de remuneracion al
tiempo que se asegura la equidad externa e interna, consta de cinco pasos:

a) Realice la encuesta de sueldos:

Las encuestas de sueldo o de remuneracidn, desempefian un papel central en la
asignacion de valores a los puestos y por lo tanto, casi todas las empresas realizan

dichos estudios para asignar valor a unos o0 mas de sus puestos.

Estas encuestas son utilizadas de tres formas: Primero, un porcentaje importante

de las posiciones de cualquier empresa adquieren el valor directamente desde el
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mercado, con base en una encuesta de lo que las compafiias semejantes pagan por
puestos equiparables. Segundo, los datos de la encuesta se utilizan para dar valor
econdmico a puestos de referencia, posiciones que se utilizan para establecer la

escala de sueldos de la empresa.

Finalmente las encuestas también relnen datos sobre prestaciones tales como

seguro, incapacidad por enfermedad y vacaciones.

En la mayoria de los casos se utiliza encuestas para asignar tarifas a puestos de
referencia en torno a los cuales se clasifican otros puestos de acuerdo con su valor

relativo.
b) Determine el valor de cada puesto: Valuacion de puestos.

La valuacion de puestos se utiliza para determinar el valor relativo de una

posicion.

Consiste en una comparacion formal y sistematica a fin de determinar el valor de
uno en relacién con otros y establece una jerarquia salarial o de sueldos. El
procedimiento basico de la valuacién de sueldos es comparar el contenido de
puestos en relacion con otros, en términos de esfuerzo, responsabilidad y

habilidades, entre otros.
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La identificacion de los factores compensables juega un rol clave en la valuacion
del puesto, pues generalmente cada puesto se compara con todas las posiciones
similares utilizando los mismos factores compensables. Asi se evalian los mismos
componentes fundamentales para cada puesto y por tanto son mas faciles de

comparar.

La valuacion de puestos es esencialmente un proceso de juicio, en el que se exige
estrecha cooperacién entre los supervisores, los especialistas de personal, los

empleados y sus representantes sindicales.
c) Agrupe puestos similares en grados de remuneracion:

En esta etapa lo primero que se trata de hacer es agrupar a los puestos en niveles o
grados de remuneracion, esta formado por puestos de dificultad similar. Asi en
lugar de tener que manejar cientos o miles de niveles de pago, por ejemplo en una
empresa grande, tendria que solamente centrase en, digamos, de 10 a 12, niveles

de pago, lo que hace bastante mas sencilla la labor.
d) Asigne valor a cada grado de pago: curvas de sueldo.

El siguiente paso es asignar valores salariales a cada uno de los niveles de
remuneracion. La asignacion de los indices de pago para cada grado o puesto,
generalmente se logra con una curva de sueldos. La curva de sueldos muestra

graficamente los valores que se pagan actualmente a los puestos en cada nivel de

Pagina 87



remuneracion en relacion con los puntos o clasificacion asignada a cada puesto o

grado, y de acuerdo con la valuacidn de puestos.
e) Ajuste los niveles de remuneracion.

Finalmente, se ajustan los niveles de sueldo para cada cargo. Esto implica corregir

las tarifas fuera de proporcion y, muchas veces, definir los niveles de sueldo.

Casi ninguna empresa paga una Unica tarifa para todos los puestos en un grado
particular; mas bien, desarrolla niveles de sueldo, que son una serie de etapas o

escalafones en un grado de salario, por lo general basados en los afios de servicio.

El uso de los niveles de sueldo para cada grado ofrece varias ventajas. Primero, la

empresa puede adoptar una posicion mas flexible con respecto al mercado laboral.

Los niveles de sueldo permitirdn también ofrecer diferencias de acuerdo con el
desempefio de los empleados dentro del mismo grado o entre aquellos de diferente
antiguedad. La mayoria de las empresas estructuran sus niveles de sueldo de
manera que se sobrepongan un poco entre ellos, a fin de que el empleado con mas
experiencia o antigiiedad pueda ganar mas que una persona recién contratada en el

siguiente grado superior.

Es posible que el salario asignado a un puesto esté fuera del nivel de sueldo para

ese grado. Esto significa que el pago promedio para ese puesto es actualmente
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muy alto o muy bajo, en relacion con los otros puestos de la empresa. Si un punto
queda debajo del promedio, podria requerirse un aumento de sueldo para esa
posicion. Si el punto queda arriba del promedio, se necesitara una reduccion o
congelacion del sueldo. Para los empleados que reciben menos pago, el problema
es facil de resolver. Esos empleados deben recibir incrementos en su sueldo al
minimo del nivel para su grado, dado que se desea retener a los empleados y se

cuenta con los recursos para hacerlo.
2.3.4.3. Alternativas de la valuacion de puestos.

a) Remuneracion con base a la experiencia: “En este caso, se paga por el grado,
profundidad, tipo de habilidades y conocimiento que el empleado es capaz de
desplegar, y no por el puesto que actualmente tiene. Existen diferencias entre la
remuneracion con base en la experiencia (RBE) y la remuneracién con base en la

valuacion del puesto (RBP).”

1 Prueba de capacidad: Con la RBE, el salario base no esta vinculado en el
puesto, sino con las habilidades. ElI empleado tiene que estar certificado
como competente en las habilidades requeridas por el puesto para obtener
un aumento en el salario.

1 Efecto cambio de puesto: Con la RBE antes de obtener un aumento de
sueldo, el empleado debe mostrar que domina las habilidades requeridas

por el nuevo puesto.
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1 Antigiiedad y otros factores: El salario en los sistemas RBP con frecuencia
estad vinculado con la antigliedad, sin importar que tan bien lo desempefia.
Los sistemas RBE se basan en la experiencia, no en la antiguiedad.

1 Oportunidades de promocion: Una consecuencia natural de RBE es que la
mejora la flexibilidad organizacional y facilita que los empleados se
muevan de puesto en puesto, ya que sus habilidades y por tanto su salario,

son mas moviles.

b) Valor en el mercado laboral: “La segunda alternativa basica para la valuacion
de puestos es valorarlos directamente en el mercado. Esto representa
fundamentalmente preparar las descripciones de puestos en forma clara y concisa
y luego comparar lo que se paga en el mercado para puestos similares. Por su
puesto, en alguna medida todos los planes de valuacion de puestos estan “basados
en el mercado”; sin embargo en la mayoria de los planes de valuacion solo
relativamente pocos puestos de referencia se valoran en el mercado. Mas bien los
puestos que no son de referencia son colocados en torno a estos y segun sus

valores.
2.3.4.4. Cémo compensar a los puestos profesionales y gerenciales.

El desarrollo de un plan de compensacion para pagar al personal ejecutivo,
gerencial y profesional es algo similar en muchos aspectos a desarrollar un plan
para cualquier empleado. Los objetivos basicos del plan son los mismos en cuanto

a que la meta es atraer a buenos empleados, generando y aumentando su
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compromiso. Ademas los métodos de valuacion de puestos son tan aplicables a las

posiciones gerenciales y profesionales como a las de produccién y oficina.

“No obstante, para los puestos gerenciales y profesionales, su valuacion solamente
ofrece una respuesta parcial a la pregunta de como pagar a estos empleados
debido a que los puestos difieren de los de produccién y oficina en muchos
sentidos. Los puestos profesionales y gerenciales tienden a hacer hincapié en
factores no cuantificables como el ejercicio del juicio y solucién de los problemas
mas que los puestos de produccioén y oficina. Segundo hay una tendencia a pagar a
los gerentes y profesionales con base en la habilidad mas que con bases a
exigencias estadisticas del puesto, como son las condiciones de trabajo. Por tanto,
el desarrollo de planes de compensacion para los gerentes y profesionales tiende a
ser un asunto relativamente complejo, situacion en la que la valuacion del puesto,
aungue sigue siendo importante, generalmente desempefia un papel secundario

ante elementos no salariales como bonos, incentivos y prestaciones.”.

Existen cinco elementos en el paquete de compensacion para un gerente:

El primero es el sueldo, éste se paga a los gerentes generalmente en funcion del
valor de su trabajo para la organizacion y también en funcién del cumplimiento de

sus responsabilidades.

El sueldo es la piedra angular de la compensacidn ejecutiva, ya que es sobre este

elemento que se colocan los otros cuatro; las prestaciones, incentivos a largo y
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corto plazo y prestaciones ejecutivas normalmente se otorgan en proporcion a la

retribucion base del gerente.

La compensacion ejecutiva tiende a hacer hincapié en incentivos de acuerdo con
el desempefio mas que otros planes de pagos a empleados, ya que los resultados
organizacionales tienen mas probabilidad de reflejar directamente las

contribuciones de los ejecutivos que las de los empleados de menor nivel.
2.3.5. Incentivos.
2.3.5.1. Definicion.

Se define incentivos como todos los planes que vinculan la remuneracion con el
desempefio. Existen varios tipos y diferentes formas de categorizarlos. Los
incentivos representan una herramienta util y concreta para crear y/o mejorar la
motivacion de la fuerza laboral, ya que a traves de estos planes se busca influir en
el comportamiento de los individuos, motivandolos en los diferentes aspectos que
influyen y estan relacionados con el cumplimiento de su trabajo y su desarrollo
integro dentro de la compariia. Esta mezcla hara que los empleados sean personas
completas, que hacen su trabajo entregando lo mejor de si, porque las condiciones
laborales o la conciencia de que “todos juntos podran hacerlo” hara que la persona
se vincule a la empresa, no solo haciendo bien su trabajo, sino que colaborando
también con el trabajo del otro. Por lo anterior, nos damos cuenta de que

incentivar a los empleados puede convertirse en una ventaja competitiva en la
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empresa, porque obviamente el valor de la empresa en conjunto serd mayor que la

suma del valor que cada uno de los empleados aporta a ésta.
2.3.5.2. Desarrollo de planes de incentivos eficaces.

La creacion e implementacion de planes de incentivos eficaces, es algo que
requiere de serios estudios y de una implementacién adecuada. Para esto, la
empresa debe comprometerse con el plan que escoja, que depende de la situacién

en la cual se encuentre.

Es decir, el plan de incentivos que una empresa implante debe ser acorde a su
rubro y a sus necesidades. Esto es de vital importancia, porque los incentivos no
sirven si es que la forma de concretizarlos no es la correcta. Es por esto que a
continuacion se exponen varias razones de porque los planes de incentivos

fracasan.

La mayoria de las veces el fracaso de los planes de incentivos pueden explicarse
en terminos de lo que se sabe sobre la motivacion humana. Para que ocurra la
motivacion, el trabajador debe creer que su esfuerzo conducird a recompensas y
debe desear esa recompensa. En la mayoria de los casos, cuando fallan los planes
de incentivos se debe a que una o las dos condiciones no se cumplen. Los criterios
injustos, criterios demasiado elevados o inalcanzables, son también una causa del

fracaso de los planes de incentivos.
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Una segunda razdn, es el temor real o imaginado de que las tarifas seran reducidas
o los criterios incrementados si el desempefio excede los niveles normales durante
mucho tiempo. Las reducciones en las tarifas de pago han sido durante mucho
tiempo el problema de los planes de incentivos y esta dificultad persiste hasta
ahora. Las restricciones de grupo y las presiones de los comparieros operan tanto a
favor como en contra del plan, si un grupo considera justo el plan, puede mantener
al margen a sus detractores y conservar una alta produccion. Pero lo opuesto es
cierto también y si por alguna razén el grupo considera que el plan es injusto, los
niveles de produccion de los miembros del grupo se mantendran bajos. Otros
planes fallan debido a que los empleados no los entienden, ya sea porque el plan

es demasiado complejo o porque no se les comunica de manera entendible.
2.3.5.3. Tipos de incentivos.
1.- Incentivos para los empleados de produccion.

a) Planes de trabajo a destajo: es el mas comdn de todos. Consiste en el pago de
una tarifa por pieza, es decir, por cada unidad producida. La valuacion del puesto
permite asignar una tarifa salarial por hora al puesto en cuestion, pero el elemento
esencial en la planeacién del pago por pieza es el nivel de produccién. Los niveles
generalmente se plantean en términos de un ndmero normal de minutos de
produccidn por unidad o un nimero promedio de unidades por hora. Distinguimos

dos tipos de trabajo a destajo:
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1 “Plan de destajo directo: en este sistema de pago cada trabajador
recibe una cantidad por pieza producida o procesada en una fabrica

o taller.

1 Plan de destajo garantizado: el salario minimo por hora mas un
incentivo por cada pieza producida por encima de un ndmero

determinado de piezas por hora.”

Los planes de incentivos por trabajo a destajo tienen varias ventajas: son sencillos
de calcular y faciles de entender para el personal. Los planes por pieza parecen
equitativos en principio y su valor como incentivo puede ser poderoso debido a

que las recompensas estan directamente vinculadas con el desempefio.
2.- Incentivos para gerentes Yy ejecutivos.

Debido al papel que los gerentes desempefian en la determinacion de la
rentabilidad, ya sea por area o por la compafiia en general, la mayoria de las
empresas pagan a sus gerentes y ejecutivos algan tipo de bono o incentivo. Estos
planes de incentivos pueden y se pagan solos al mejorar la administracion y, por
tanto, el desempefio organizacional. Es posible distinguir entre los incentivos de

corto y largo plazo, para gerentes y ejecutivos.

a) Incentivos de Corto Plazo, EI Bono Anual: este plan estd dirigido a la

motivacion del desempefio inmediato de los gerentes y ejecutivos. Los bonos de
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incentivos de corto plazo facilmente pueden producir aumentos o disminuciones
de hasta un 25% o mas en la compensacion total del ejecutivo. Hay tres elementos
basicos que se deben tener en consideracion al otorgar incentivos de corto plazo:
elegibilidad, se refiere a quienes pueden postular al bono; determinacion del
tamafio de fondo, que es directamente proporcional al tamafio del sueldo que
recibe el empleado y recompensas individuales, se debe decidir el monto a

cancelar.

b) Incentivos de Largo Plazo: “estos incentivos estdn dirigidos a motivar y
recompensar a la gerencia por el crecimiento y prosperidad de la corporacion en el
largo plazo y otorgar una perspectiva mas amplia a las decisiones ejecutivas. Si
solamente se utilizan los criterios de corto plazo, el gerente por ejemplo, podria
aumentar la rentabilidad mediante reducciones en el mantenimiento de la planta,
tactica que, por supuesto, podria resultar contraproducente para la compafia en
mediano o largo plazo. Otro proposito de estos planes es alentar a los ejecutivos a
quedarse en la compaiiia al proporcionarles la oportunidad de acumular capital,
como acciones de la compafia, de acuerdo con el éxito a largo plazo de la
empresa.”. Los incentivos de largo plazo o programas de acumulacion de capital

generalmente se reservan a los ejecutivos de mas alto nivel.
3.- Incentivos para otros profesionales.

a) Pago por Mérito: también denominado aumento por mérito. “Se refiere a

cualquier aumento al salario asignado a un empleado con base en su desempefio
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individual, representando un incremento continuo de su salario en el tiempo.”51
Estos planes son aplicados con mayor frecuencia sobre los empleados de oficina,
particularmente los profesionales y secretarias. Este tipo de incentivo tiene
defensores que argumentan que solamente la remuneracion vinculada

directamente con el desempefio puede motivar un mejor trabajo.

Quienes estan en contra ofrecen algunas buenas razones por las que estos planes
podrian resultar contraproducentes. Una de ellas es que la utilidad del plan de
pago por mérito depende de la validez y eficacia del sistema de evaluacion del
desempefio y si las evaluaciones son consideradas injustas, lo mismo ocurrira con
el aumento por meérito que se fundamenta en éstas. En el mismo sentido, los
supervisores con frecuencia tienden a reducir las diferencias en el desempefio de
los empleados cuando se calculan los aumentos por mérito; mas bien dan a la
mayoria de los empleados mas o menos el mismo aumento, ya sea debido a la
renuencia a despedir a algunos empleados o por el deseo de dar a todos un
aumento que cuando menos les ayude a soportar el costo de la vida. Un tercer
problema que casi todos los empleados piensan que se desempefian por arriba del
promedio; por tanto recibir un aumento por merito menor al promedio puede ser
desmoralizante, lo que se puede ver reflejado segun la teoria de Maslow, en no

satisfacer la segunda necesidad, es decir, la de reconocimiento.

b) Incentivos para Empleados Profesionales: los empleados profesionales son
aquellos cuyo trabajo incluye la aplicacion de conocimiento adquirido a la

solucion de problemas de la empresa, incluyendo a los abogados, doctores,
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economistas e ingenieros. Los profesionales casi siempre llegan a sus posiciones
después de un periodo prolongado de estudio formal. Las decisiones de
remuneracion de los empleados profesionales comprenden problemas unicos. Uno
es que, para la mayoria de los profesionales, el dinero histéricamente ha sido

menos importante de lo que ha sido para otros grupos de empleados.

Esto se debe, en parte, a que los profesionales normalmente reciben buen pago y
porque tienden a estar mas impulsados por el deseo de producir trabajo de gran
calidad y recibir reconocimiento de sus colegas. Sin embrago, esto no quiere decir
que a los profesionales no les guste recibir incentivos financieros. Por lo general,
existe una relacion conservadora entre los bonos y el salario, es decir, partes mas

pequefias del salario total se entregan en forma de bonos.

El ciclo de tiempo de estos planes de incentivos tiende tambien a ser de mas de un
afio, lo que refleja los afios de desarrollo que habitualmente se necesitan para

disefiar, desarrollar y comercializar un nuevo producto.

Aunque no son estrictamente incentivos, existen muchos elementos no salariales
que los profesionales deben tener para hacer mejor su trabajo. Estos elementos
van desde un mejor equipo e instalaciones, hasta un estilo de administracion

estimulante que apoye sus publicaciones profesionales.
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Otros ejemplos son: automdviles, viajes y financiamiento para la investigacion,
periodos sabéticos, reconocimiento publico, libertad para elegir proyectos y

mejoras generales en la vida laboral.
4.- Planes de incentivos a Nivel de toda la organizacion.

Estos planes de incentivos incluyen la participacion de todos los empleados. Estos
son: reparto de utilidades, la posesion de acciones por parte del empleado y los

planes Scanlon.

a) Planes de Reparto de Utilidades: “es el plan mediante el cual la mayoria de los
empleados comparten las utilidades de la compaiiia.”52 Los resultados de este
plan son el incremento del sentido de compromiso de los trabajadores con la
organizacion, asi como la sensacion de participacion y membrecia. Es posible
también que reduzcan la rotacion del personal y alienten a los empleados a
economizar. Estos resultados actian como motivadores, porque logran un
comportamiento de los individuos diferente, mas comprometidos con la
compafiia. Los trabajadores se sienten parte y por ende, renuncian a ciertos
objetivos individuales porque quieren y optan por el beneficio de la organizacion
en general, no solo realizando de manera correcta su trabajo, sino también

mostrando lealtad hacia la empresa, que le aseguraré el bienestar en el largo plazo.

b) Plan de Reparto de Acciones para los Empleados: este plan consiste en que una

corporacion contribuye con acciones propias a un fideicomiso que se establece
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con el fin de adquirir acciones de la compafia para los empleados. Estas
contribuciones se realizan anualmente y en proporcion a la compensacion total de
los empleados. El fideicomiso retiene los valores en cuentas individuales de los
empleados y luego se les entrega al tiempo de su retiro o separacion de la
empresa. Este plan tiene varias ventajas; la corporacion recibe una deduccion de
impuestos cuando hace su contribucion, estos planes traen como consecuencia un
aliento a los empleados a desarrollar una sensacion de propiedad y compromiso
con la empresa. Ocurre asi, en parte, porque se les ofrece oportunidades y
mayores incentivos financieros, crea un nuevo sentimiento de propiedad vy

fomenta el trabajo en equipo.

c¢) Plan Scanlon: este plan surge con el objetivo de sincronizar las metas de la
organizacion con las del trabajador, en otras palabras, asegurar que los dos
conjuntos de metas se sobrepongan y que al tratar de alcanzar sus objetivos el
trabajador alcance también los de la empresa. En la actualidad este plan consta de
cinco caracteristicas fundamentales. La primera es la filosofia de la cooperacion;
gerentes y empleados deben trabajar por generar un clima de complementacion,
en el que todos aportan debido a que entienden que las recompensas econdémicas
dependen de esta correcta y honesta interaccion. La segunda caracteristica es la
identidad, esto significa que la participacion del empleado en la mision o
propdsito de la compafiia debe estar claramente establecido y los empleados deben
entender la forma en la que funciona el negocio, por ejemplo, en término de
consumidores, precios y costos. La capacidad es la tercera caracteristica basica, el

plan exige un alto grado de capacidad por parte de todos los empleados, tanto los
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que trabajan por hora como los supervisores y administradores. La cuarta
caracteristica del plan es el sistema de participacion, que puede ser de dos niveles,

el nivel departamental y el nivel ejecutivo.

d) Planes de reparto de Ganancias: “plan de incentivos que compromete a los
empleados en un esfuerzo comun por lograr los objetivos de productividad de la
compafiia y compartir las ganancias.”. Para llevar a cabo este plan se requiere de
una rigurosa implementacién y la implementacion de politicas claras que aseguren

su buen resultado.

El método de reparto de ganancias como incentivo es un concepto sencillo, pero
se deben explicar varios puntos para asegurar que el plan funcione en la practica.

Primero, en la mayoria de los planes de reparto de ganancias la participacion de
los empleados es el factor mas importante par su éxito. Obviamente, si los
empleados desconfian de los motivos para instalar el plan, no creen que sus
sugerencias seran escuchadas o piensan que por alguna razén el plan fracasara,
probablemente el plan no tendra éxito. Por tanto, la alta gerencia y el personal de
supervision tienen que apoyar activamente la supervision participativa y estar
dispuestos a hacer que estos planes funcionen. Ademas, por lo comun trabajan
mejor con una fuerza laboral técnicamente bien capacitada, motivada por la
compensacion superior y mas involucrada e interesada en aprender sobre las

ramificaciones financieras de sus puestos.
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e) Planes de Reparto en Riesgo: también llamados planes de pago variable. Son
planes que colocan alguna porcién del pago del empleado en riesgo, sujeto al
cumplimiento de las metas financieras de la empresa. Uno de los propdsitos de
este método es pagar a los empleados como socios. En la medida en que el pago
en riesgo sea parte de un programa mas amplio, por ejemplo, programas que
subrayen los valores de la confianza y el respeto, la amplia comunicacién, la
participacion y oportunidades para el progreso- enfocados principalmente a
convertir a los empleados en socios del comiteé, deberan tener resultados positivos,

logrando una mejora para la organizacion.

2.3.6. Autoestima y desempeio laboral.

2.3.6.1. ;Qué es autoestima?

Si nos enfocamos en la palabra autoestima se la puede definir asi: "Es el
significado mas directo de la palabra auto (si mismo/a) Estima (amor,
aprecio).Quererse a si mismo/a, ni es egoismo, ni es enfermizo; es un sentimiento
fundamental”. Se considera necesario enfatizar que es amor, es decir, que al
tenerse amor a si mismos la persona tiene la facultad de aceptarse tal cual es,
cuando se dice asi se refiere que se sabe y se esta consciente que es un ser

humanos y que como tal es poseedora de cualidades pero también tiene defectos.

Al estar conscientes de esto y al amarse de verdad como lo dice el autor citado

anteriormente no se puede caer en el egoismo, la vanidad, el contenido de si
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mismo, la auto justificacion, el fariseismo que al contrario de quererse, es al final
de todo un valor muy débil de el mismo, ya que al creerse superior y lo mejor, no
se acepta los defectos terminando en pensar que no los posee, entonces pierde la
facultad de ser auto critico, lo cual es malo para cada individuo porque la realidad
es que es un ser humanos y que tiene defectos; y el poderse ver con defectos es lo

que hace a este avanzar en la vida para una mejor calidad de vida.

Autoestima psicolégicamente hablando es segun el autor Yagosesky (1997,6)
"amarnos incondicionalmente y confiar en nosotros para lograr objetivos,

independientemente de las limitaciones que podamos tener”.

Lo que exhorta a tener en cuenta que como humanos se comenten equivocaciones,
e incluso se tienen limitaciones, ya sean estas fisicas o emocionales; pero que
también no hay que perder de vistan que se tiene la capacidad de levantase, y que
cada caida no es un fracaso eterno, sino verlo como una oportunidad que nos da la
vida de conocernos méas y de obtener la experiencia que en la proxima
equivocacion poder confiar en la capacidad que tenemos de seguir adelante y

alcanzar los objetivos que deseamos.

Porque solo el hecho de saber que nos tenemos a nosotros mismos y de estar
consciente de que valemos bastante tanto por nuestra capacidad de dar a los
demas, de amar, de compartir; es un motivo muy grande para seguir existiendo y

dar lo mejor de si con alegria y solidaridad.
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Teniendo una buena valoracion de si mismo y estando consciente de las
posibilidades, se pueden trazar objetivos claros. El conocimiento que se tenga de
si mismo va bien ligado con el amor que se tenga la persona, pues ayuda a tener
una orientacioén, de lo que se posee tanto cualidades, habilidades, destreza; como
también de lo que se carece o con lo que se esta disconforme, defectos,
limitaciones, y es asi, sabiendo lo bueno y lo malo que se tenga, se pueden hacer

de las debilidades fortalezas.

Teniendo claro la persona que es alguien de mucho valor, tanto por lo que tiene
como también por lo que puede dar; se estima a si misma, es decir, que se cuida,
valora y no realiza acciones que puedan dafiar su integridad y a la vez se hace

respetar por las personas que le rodean.

Confianza en nuestro derecho de ser felices, el sentimiento de ser dignos, de
merecer, de tener derecho a afirmar necesidades y a gozar de los frutos de
nuestros esfuerzos. Cuando la persona posee este sentimiento de estimacion hacia
si mismo sabe que es merecedor de sentirse bien, de sentirse feliz, por los triunfos
que ha alcanzado, que tiene derecho a vivir y expresar de forma apropiada los
deseos, necesidades, pensamientos; que sentir alegria es un derecho natural que

posee.

Segun la piramide de necesidades de Abraham H. Maslow, la estima es una

necesidad que debe cubrirse, como se explica a continuacion:
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Hecesidades de autorealizacién
Der 1o tpae urn o2 copar | afocuspimento

Mecesidades de autoestima

ALRrrain, £0R0, Presi

Necesidades de itacidn social

Figura 1. "Las necesidades sociales y la piramide de Maslow"

Esta piramide de Maslow, explica que el ser humano tiene necesidades que
satisfacer, pero que estas tienen orden de prioridad, empezando por la base de la
piramide (ver Figura 1) se encuentran las basicas o necesidades fisiol6gicas, como
son el hambre, la sed, dormir; ya satisfecha esta necesidad pasa al siguiente
escalon que es la necesidad de seguridad, luego que se siente seguro, esta la de
aceptacion social, donde busca el amor, la necesidad de ser miembro de un grupo
social, la necesidad que se encuentra en penultimo lugar es la necesidad de
autoestima, donde necesita tener éxitos propios, que los demas lo alaben y que
reconozca que es un persona competente; para culminar dicha piramide Maslow
dice que el ser humano necesita sentir la autorrealizacion que es ver los logros que

ha alcanzado y sentir satisfaccion de eso.

2.3.6.2. ;Como se forma la autoestima?

Segun Yagosesky (1997, 12) "Los padres y otras figuras de autoridad, seran

piezas claves para el desarrollo de la Autoestima del nifio, quien dependiendo de

los mensajes recibidos, reflejard como espejo lo que piensan de él"
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La autoestima es el concepto que tenemos de nosotros mismos, este concepto es
muy importante para nuestro desarrollo humano y se forma desde cuando se esta
nifio, en el periodo de cinco a seis afos de edad, escuchando las criticas que hacen
los demas de é€l, ya sean estas constructivas o destructiva este las recibe todas
como ciertas, porque no tiene el suficiente criterio para decir si es cierto o no lo

que dicen y piensan de él.

La escuela es otro lugar fundamental donde el nifio tiene lugar a formarse y
desarrollarse como persona, donde le ensefian valores claros y el significado de
estos, los maestros deben ayudar a los nifios a que se vean dentro de ellos mismos
y a saber que tienen derecho de ser una persona de valor y tener la oportunidad de

triunfar; teniendo en cuenta que cada nifio tiene diferentes ritmos de desarrollo.

La autoestima se comienza a formar desde pequefios, pero el lapso de formacion
es de toda la vida, a través de observacion, de la imagen que las demas personas
tienen de él y apreciacion que cada uno haga de si. Lo que influye en gran medida
a la formacion de la autoestima es el medio familiar y el cultural; que es lo que se
espera de cada individuo por el hecho de ser ya sea hombres o mujeres. La
autoestima no solo se forma por agentes externos, sino que también el individuo
mismo es el formador de su propia autoestima, claro esta formacion no siempre es

positiva.

Esta autoformacidn se lleva a cabo cuando el individuo se traza metas, y depende

de como afronte los resultas esta autoestima puede ser positiva 0 negativa.
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2.3.6.3. ¢Por qué necesitamos autoestima?

Tener estima a uno mismo es muy importante, porque el amor es el motor de la
vida y el amor a uno mismo es una pieza fundamental, es la chispa que impulsa a
la persona no solo a vivir por vivir sino a disfrutar de la vida que aunque tenga
altos y bajos todos los acontecimientos que esta nos ofrece tiene su lado bueno y

hay que sacarle el mejor provecho.

"La aceptacion activa va reforzando la autoestima, la cual no es mas que el valor

que el individuo se atribuye a si mismo" (Santos, 1993, p.20).

Es importante también tener presente que el individuo es Unico e irrepetible, y que
a partir de esto debe la persona de valorarse y aceptarse tal cual es. Al reconocer
la persona quien es, es decir con defectos y cualidades esta puede ser autocritica y
saber que no es perfecta y que comete errores y a partir de esto poder cambiar

para bien.
2.3.6.4. Autoestima y trabajo.
Para poder hablar de este tema, se hablara primeramente en forma general de lo

que es trabajo, lo cual para Zornoza (2004,1) "Actividad del hombre encaminada a

la transformacidn de la naturaleza, para satisfacer las necesidades humanas".
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Otra definicion de trabajo es "el trabajo es una actividad manual, mental o mixta,
orientada hacia la satisfaccion de necesidades, transformar el medio y mantener

una adecuada salud mental". (Santos, 1993, p. 31).

Teniendo estas dos definiciones, se puede ver que la primera de ellas solo enfoca
dos razones por las que se trabaja, la de transformar la naturaleza y la de satisfacer
las necesidades humanas. La segunda definicién, toca tres razones: la de satisfacer

las necesidades, la de transformar el medio y tener una buena salud mental.

Satisfacer necesidades; las cuales segun Santos se pueden agrupar en basicas,

sociales, psicologicas y existenciales.

La otra razén por la que se trabaja es para transformar el medio, quiere decir que
se trabajo no solo para producir, sino también para innovar, optimizar y ocupar el
ingenio para crear, ya sea procesos 0 maquinaria y obtener cosas Utiles y que
faciliten la vida de la civilizacion, esta razon va muy liga con la autoestima, ya
que hemos visto con anterioridad que dificilmente alguien con una
desvalorizacion de el mismo pueda tener creativita y peor aun el deseo de innovar

y utilizar el ingenio.

Y finalmente como lo expone Santos, otra razon de trabajar es para sentirse bien;
ya que cuando una persona trabaja se siente util e importante para el desarrollo de

su empresa, el solo hecho de poseer un trabajo le ayuda a su auto valoracion.
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La autoestima la ayuda en el sentido que esta persona sabe que puede lograr las
metas que se proponga, Yy en este sentido actla para bien; cuando la persona se
valora de una forma muy pobre, esta actla para mal, ya que ha creado un
obstaculo; mas grande de los que la vida puede proporcionar, ya que este se
estanca en los problemas porque no se cree capaz de poder salir de estos, y hasta
tiene la habilidad de ver problemas donde no los hay cerrandose asi todas las

puertas que pudieran estar abiertas.
2.3.6.5. ;Como mejorar la autoestima?

Segun lo expuesto con anterioridad se ha dicho que la autoestima se forma a lo
largo de la vida, es decir, que es algo que va cambiando, por consiguiente se esta

diciendo que se puede mejorar, pero ;como?

Una manera muy interesante y fundamental, para todo cambio que se desee hacer
en la vida es saber que no se esta bien, y para poder inferir esto la persona tiene
que saber, como funciona, que al final se refiere a que sepa cuales son sus
fortalezas y limitaciones, ya sabiendo esto es capaz de decidir que es lo que desea

mejorar y estara dispuesta ha hacer de sus debilidades sus fortalezas.

Otro punto a tomar en cuenta es que la persona pierde de vista su realidad y
generalmente se identifica con una idea de el mismo y no lo hace con su realidad
de sus sentimientos y experiencias actuales, se dice que su vida se divide entre lo

que piensa que es lo que realmente es; y este concepto erroneo de el mismo lo
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vuelve presa de sus temores al fracaso, ya que no quiere echar a perder su imagen

irreal de el mismo.

Es muy importante que la persona este consiente que es humana y que como tal
comete errores y que es poseedora de defectos, es decir sentirse triste no es malo,
lo verdaderamente catastrofico es ser pesimista, y para poder cambiar lo principal
es mirar desde el problema de donde se encuentra, no algo oscuro y negro sino

una oportunidad que da la vida de seguir adelante.

Para poder mejorar la autoestima se tiene que anular las ideas o conceptos
distorsionados y equivocados formados en la nifiez para que no se siga haciendo
sufrir, ya que estos sentimientos no resueltos, crean un estado de enojo y este se
convierte en odio a la misma persona, y no es capaz de perdonarse; estas ideas
negativas se reemplazan por otras ideas que ayuden a adquirir seguridad y tener

presentes sus derechos.

Si una persona tiene una buena valoracion de ella misma, esta protegida de sentir
culpa irracional, de sentirse incapaz de lograr lo que se propone, malo o inatil y de
tener que complacer para ser aceptada.

2.3.6.6. Mejorar la Autoestima en la Empresa.

Mejorar los niveles de autoestima de los empleados en una empresa fomenta un

mayor desempefio laboral, mejorando la eficiencia y las utilidades de la empresa.
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La importancia al aumentar el desempefio laboral merece la atencién por parte de
la empresa para brinda los recursos necesarios con enfoque al desarrollo del
empleado, en toda la estructura de la empresa. El resultado eficaz requiere
planear, organizar, continuar, dirigir y mejorar un programa integral que considere
las necesidades concretas de la empresa, desarrollando talleres, seminarios,
concursos e incluyendo un eficiente sistema informativo con temas especiales en

boletines o periddico.

2.4. Definiciones de términos mas comunes.

Administrador: Persona que administra bienes en beneficio de una empresa,
institucion o personal.

Autoestima: Valoracion generalmente positiva de si mismo, que tiene seguridad
y confia en sus capacidades.

Calidad: Estado de una persona, naturaleza, edad y demas circunstancias y
condiciones que se requieren para un cargo o dignidad.

Competencia: Pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un
asunto determinado. Referido a las condiciones profesionales y/o laborales de un
determinado empleado

Desempefio: Condicion de habilidad, destreza o capacidad de un empleado para
realizar actividad encomendada en su labor.

Evaluacion: Medicion del desempefio de cierta actividad considerada dentro del

proceso formativo o de apreciacion de algo.
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Satisfaccion laboral: Bienestar de un jefe o empleador por el rendimiento y
condiciones de su empleado o empleados contratados para el efecto, y
consecuentemente la satisfaccion del empleado.

Motivacion: Ensayo mental preparatorio de una accion para animar o animarse a
ejecutarla con interés y diligencia.

Recursos Materiales: Aqui quedan comprendidos el capital, las instalaciones
fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

Recursos Técnicos: Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos,
organigramas, instructivos, etc.

Recursos Humanos: No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos en este grupo, sino también otros factores que dan diversas
modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias, motivacion, intereses

vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.
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CAPITULO II1.

3. METODOLOGIA EMPLEADA

3.1. Disefio de la investigacion.

3.1.1. Tipo: No experimental.

Esta investigacion se presenta sin la manipulacion de las variables, con el fin de
describir de que modo o por qué causa se produce la situacién o acontecimiento

particular, razon de nuestra investigacion.

Al no ser un experimento, no es una situacion provocada por el investigador para
introducir determinadas variables de estudio manipulada por él, para controlar el
aumento o disminucion de esas variables y su efecto en las conductas observadas.
La tarea del investigador, es manejar de manera segura la variable luego de la
observacion de los resultados. La tarea del investigador en este tipo de

investigacion presenta las siguientes etapas:

a) Presencia de un Problema para el cual se ha realizado una revision

bibliogréafica.

b) Identificacion y Definicion del Problema.

c) Definicion de Hipdtesis y Variables, y la Operacionalizacion de las mismas.

d) Prueba de confiabilidad de datos.
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e) Tratamiento de datos. Aqui, en este punto, hay que tener en cuenta que una
cosa es el dato bruto, otro el dato procesado y otro el dato que hay que dar
como definitivo.

3.2. Métodos.

3.2.1. Método Cientifico.

El proceso investigativo permitié en este trabajo conocer el problema y el objeto
de la investigacion, estudiando su curso natural, sin alteracion de las condiciones
naturales, es decir que la observacidn tuvo un aspecto contemplativo y basado en

los resultados.

Es un método de estudio sistematico de la naturaleza que incluyo las técnicas de
observacion, reglas para el razonamiento y la prediccion, ideas sobre la
experimentacion planificada y los modos de comunicar los resultados

experimentales y tedricos.

En el método cientifico la observacion consistio en el estudio de un fendmeno que

se produce en sus condiciones naturales.

La observacion fue cuidadosa, exhaustiva y exacta.

Asi, tuvimos que reconocer en el proceso de observacion cinco elementos:

a. El objeto de la observacion.

b. El sujeto u observador.

c. Las circunstancias o el ambiente que rodean la observacién.
d. Los medios de observacion.

e. El cuerpo de conocimientos de que forma parte la observacion.
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3.2.2. Método Inductivo.

Ha sido el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se elevd a
conocimientos generales. Este método permitié la formacion de hipotesis,
investigacion de leyes cientificas, y las demostraciones. La induccion fue

completa.

La conclusibn ha sido obtenida del estudio de todos los elementos que
conformaron el objeto de investigacion, es decir que solo fue posible conociendo
con exactitud el numero de elementos que constituyeron el objeto de estudio y
ademas, cuando supimos que el conocimiento generalizado pertenecié a cada uno

de los elementos del objeto de investigacion.
Las llamadas demostraciones complejas han sido formas de razonamiento
inductivo, solo que en ellas se tomaron muestras que poco a poco se fueron

articulando hasta lograr el estudio por induccion completa.

Este método se utilizé para evaluar el problema desde sus aspectos particulares a

los generales.

3.2.3. Método deductivo.

Los investigadores propusieron una hipotesis como consecuencia de sus
inferencias del conjunto de datos empiricos y leyes mas generales. En el primer
caso arribamos a la hipotesis mediante procedimientos inductivos y en segundo

caso mediante procedimientos deductivos.

Es la via primera de inferencias l6gico-deductivas para arribar a conclusiones
particulares partimos de la hipdtesis y que después se pudieron comprobar

procedimentalmente.
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Aplicamos este método para el Analisis de los problemas desde su proyeccion
general a los aspectos particulares.

3.2.4. Método Descriptivo.

El método descriptivo nos permitio la descripcion del estado actual de los hechos,

de los fenémenos.

Este método se situo en el presente. No se redujo a una simple recoleccion y

tabulacion de datos, sino que a la observacion de hechos.

3.3. Técnicas e instrumentos.

3.3.1. Técnicas.

3.3.1.1. Observacion.

Es una técnica su aplicacion consistid en observar atentamente el fendmeno,

hecho o caso, tomamos informacion y la registramos para su analisis.

La observacion ha sido un elemento fundamental de todo el proceso investigativo;
en ella nos apoyamos para obtener el mayor numero de datos. Observar no
cientificamente significa observar sin intencion, sin objetivo definido y por tanto,
sin preparacion previa.

Pasos que tuvo la Observacion:

a. Determinar el objeto, situacion, caso, etc. (que se va a observamos).

b. Determinar los objetivos de la observacion (para qué se va a observamos).

c. Determinar la forma con que se van a registrar los datos.
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d. Observar cuidadosa y criticamente.

e. Registrar los datos observados.

f. Analizar e interpretar los datos.

g. Elaborar conclusiones.

3.3.1.2. La entrevista.

Es una técnica nos permitié obtener datos que consistieron en un dialogo entre dos
personas: El entrevistador "investigador” y el entrevistado; se realizo con el fin de

obtener informacion de parte de este.

De hecho, la entrevista se constituyd en una tecnica indispensable porque

permitio obtener datos que de otro modo serian muy dificiles conseguir.
3.3.1.3. La encuesta.

Como técnica fue destinada a obtener datos de varias personas cuyas opiniones

impersonales interesan al investigador.

Para ello, a diferencia de la entrevista, se utilizé un listado de preguntas escritas

que se entregan a los sujetos, a fin de que las contesten igualmente por escrito.

El cuestionario utilizado en la encuesta fue impersonal porque el cuestionario no
llevé el nombre ni otra identificacion de la persona que lo responde, ya que no

interesan esos datos.

Es una técnica que se aplicd a sectores mas amplios del universo, de manera

mucho mas econdmica que mediante entrevistas.
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3.3.2. Instrumentos.

3.3.2.1. Guias de observacion.

3.3.2.2. Cuestionarios (para encuestas y entrevistas).

3.4. Poblacion y muestra.

3.4.1. Poblacion.
El universo o poblacion de estudio esta constituido por Directivos (2), Empleados
(1), Docentes (20) y Contratados (3) del Centro de Estudios de Postgrado y
Educacion Continua de la Universidad técnica de Babahoyo.
3.4.2. Muestra.
Para la presente investigacion no se requiere calculo alguno ya que su poblacion
es pequefia por podemos investigar con facilidad, ademas por que no se obtendra

una muestra significativa y no afectaria estadisticamente en los resultados.

3.4.2.4. Cuadro de reconocimiento de poblacion y muestra.

NIVEL POBLACION | MUESTRA | INDICE
Directivos 2 2 100%
Empleados 1 1 100%
Docentes 20 20 100%
Contratados 3 3 100%
TOTAL 25 25 100%
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3.5. Hipotesis.

3.5.1. General.

Determinando la manera de cémo incide la motivacion en los trabajadores en el Centro de
Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo,
estariamos en condiciones de proponer alternativas para mejorar la calidad del desempefio

laboral de los mismos.

3.5.2. Particulares.

3.5.2.1. Conociendo la manera como se estd motivando a los trabajadores en el
desemperio laboral, en el Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la
Universidad Tecnica de Babahoyo, promoveriamos actividades de desarrollo personal

para mejorar sus competencias.

3.5.2.2. Evaluando el tipo de motivacion a los trabajadores en el desempefio laboral en
el Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica

de Babahoyo, determinariamos el grado de actitud asumida.

3.5.2.3. Elaborando una propuesta para mejorar las competencias profesionales de
los trabajadores en el desempefio laboral en el Centro de Estudios de Postgrado y
Educacidn Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo, mejorariamos la calidad
de servicio y desempefio en sus cargos.

3.6. Variables.

3.6.1. Variables independientes.

VIG: Motivacion en los trabajadores en el Centro de Estudios de Postgrado y Educacion
Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo.
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VI1: Como se esta motivando a los trabajadores en el desempefio laboral, en el
Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad
Técnica de Babahoyo.

VI2: Tipo de motivacién a los trabajadores en el desempefio laboral en el Centro de
Estudios de Postgrado y Educacién Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo.

V13: Propuesta para mejorar las competencias profesionales de los trabajadores en el
desempefio laboral en el Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la

Universidad Técnica de Babahoyo.

3.6.2. Variables dependientes.

VDG: Alternativas para mejorar la calidad del desempefio laboral.

VD1: Actividades de desarrollo personal para mejorar competencias.

VD2: Grado de actitud.

VD3: Calidad de servicio y desempefio.

3.7. Procesamiento de datos.

Defensa del proyecto de investigacion.

Seleccion de técnicas e instrumentos de investigacion.

Aplicacién de instrumentos de investigacion.

Tabulacion de datos de los instrumentos de la investigacion.

Critica, depuracion, categorizacion, y codificacion de datos recogidos.
Procesamiento de datos.

Elaboracion del primer borrador del informe.

Redaccion del informe final.

O o o o o 0o 0o o O

Defensa y exposicion de la tesis.

Pagina 120



3.8. Procesamiento de datos.
Constituyo la fase de ordenamiento, consolidacién y presentacion de los datos que
se recogeran, mediante los instrumentos que se aplicaron para la obtencion de la
informacion.
Etapas:
Depuracion.
Aqui se depuraron las encuestas (sucias, con tachones, ilegibles, etc.).

Preguntas sin respuestas.

Encuestas incompletas.

O O o oo

Preguntas con doble y triple respuesta.

Encuestas copiadas.

Seriacion.

Se procedio al reconocimiento de las caracteristicas de los instrumentos de

recoleccion de datos: Cuestionario, Guias y fichas.

1 La critica y analisis de consistencia .y,

1 Codificacion y caracterizacion de las mismas.

Programacion de procesamiento.

1 Eltipo de procesamiento; estadistico,
1 Cuadros de frecuencia,

1 Se utiliz6 las medidas de tendencia central (media, mediana, diferencias de

medias, etc.).
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Se ha utilizado formatos de datos como instrumentos técnicos, que acumularon
los datos originales y que facilitaron la obtencion de las particularidades

estadisticas y sus cuadros respectivos.
3.9. Verificacion de la hipétesis.

Luego de realizar el trabajo investigativo en el Centro de estudios de Postgrado y
Educacion Continua de la universidad Técnica de Babahoyo, compuesto por el
personal que labora en esta area académica, se procedio al analisis e interpretacion
de los resultados y se lleg6 a la conclusion de que la hipétesis que nos habiamos
planteado al inicio de nuestra investigacion estd verificada segin los datos

estadisticos que se obtengan.
Por lo tanto los procedimientos fueron:

1 Definida la hipotesis se hicieron operables las variables, las mismas que
nos arrojaron el grado de aceptacion.

1 La comprobacion de hipdtesis se la realizd mediante analisis estadisticos,
el mismo que se fundamentd en modelos preestablecidos.

1 La verificacion de la hipdtesis también la conocimos tambien como
disefio de la prueba y consistié en la eleccion de la técnica mas apropiada
para su verificacion o comprobacidn, esto es la porcentualidad estadistica.

1 Mediante la teoria estadistica se probé el grado de relacién y significacion

de las variables de correlacion
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3.10. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

3.10.1. Presentacion de datos generales.

3.10.1.1. Encuesta aplicada a Directivos y Docentes

No PREGUNTA SI [ NO | N° | PORCENTAJE
1. ¢Cree usted que tener una fuerza laboral motivada se puede llegar | 18 | 04 | 22 100%
a traducir en un mejor desempefio a nivel organizacional?
2. ¢Son las recompensas iguales para cada nivel de trabajador enel | 08 | 14 | 22 100%
CEPEC, o van cambiando segln el rango que ocupa el
trabajador en el mismo?
3. ¢Existe capacitacion técnica como ejecutiva a los empleados del | 00 | 22 | 22 100%
CEPEC? (;en que se diferencian?)
4, ¢Que tipo de actividades capacitadoras se realizan? (por grupoo | 00 | 22 | 22 100%
a nivel general)
5. ¢Existe la oportunidad de desarrollo de carrera para los | 14 | 08 | 22 100%
empleados del CEPEC?
6. ¢Existe un ambiente que estimule el buen desempefio del | 16 | 06 | 22 100%
trabajador?
7. ¢Considera que las condiciones fisico- ambientales, donde | 20 | 02 | 22 100%
funciona el centro, son apropiadas?
8. ¢Se realizan evaluaciones sobre el clima organizacional?, ;Como | 00 | 22 | 22 100%
ha salido evaluado?
9. ¢Existe una libertad en el ejercicio del cargo? (confianza hacia | 21 | 01 | 22 100%
los empleados)?
10. | ¢Las decisiones esenciales de cada puesto de trabajo se tomanen | 00 | 22 | 22 100%
conjunto con los empleados?
11. | ¢Las evaluaciones son utilizadas para evaluar capacitacion, | 12 | 10 | 22 100%
productividad, variaciones salériales, ascensos, despidos,
entre otros o tiene un objetivo especifico?
12 | ¢(Existe preocupacion por mantener la seguridad del empleo a los | 17 | 05 22 100%
trabajadores?
13 | ¢(Que tipo de actividades capacitadoras se realizan? (por grupo o a | 02 | 20 22 100%
nivel general)?
14 | (Existe una libertad en el ejercicio del cargo? (confianza hacia los | 19 | 03 22 100%
empleados)?
15 | (Se realiza evaluacion del desempefio? ;Cada cuanto tiempo es | 00 | 22 | 22 100%
realizada?
16 | ¢Luego de la evaluacion existen premios o castigos para los | 00 | 22 | 22 100%
empleados?
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3.10.1.2. Encuesta aplicada a Empleados

No PREGUNTA Sl NO Ne° PORCENTAJE

1. Cree usted que tener una fuerza laboral motivada se 00 01 01 100%
puede llegar a traducir en un mejor desempefio a
nivel organizacional?

2. ¢Son las recompensas iguales para cada nivel de 00 01 01 100%
trabajador en el CEPEC, o van cambiando segun
el rango que ocupa el trabajador en el mismo?

3. (Existe capacitacién técnica como ejecutiva a los 00 01 01 100%
empleados del CEPEC? (¢en que se diferencian?)

4. ¢Que tipo de actividades capacitadoras se realizan? 00 01 01 100%
(por grupo o a nivel general)

5. ¢Existe la oportunidad de desarrollo de carrera para 01 00 01 100%
los empleados del CEPEC?

6. ¢Existe un ambiente que estimule el buen desempefio 00 01 01 100%
del trabajador?

7. ¢Considera que las condiciones fisico- ambientales, 01 00 01 100%
donde funciona el centro, son apropiadas?

8. ¢Se realizan evaluaciones sobre el clima 00 01 01 100%
organizacional?, ;Como ha salido evaluado?

9. ¢Existe una libertad en el ejercicio del cargo? 01 00 01 100%
(confianza hacia los empleados)?

10. | ¢Las decisiones esenciales de cada puesto de trabajo 00 01 01 100%
se toman en conjunto con los empleados?

11. | ¢Las evaluaciones son utilizadas para evaluar 00 01 01 100%
capacitacién, productividad, variaciones

salériales, ascensos, despidos, entre otros o tiene
un objetivo especifico?

3.10.1.3. Encuesta aplicada a los Contratados

No PREGUNTA SI NO Ne PORCENTAJE

¢Cree usted que tener una fuerza laboral motivada se 01 02 03 100%
puede llegar a traducir en un mejor desempefio a
nivel organizacional?

¢Son las recompensas iguales para cada nivel de 02 01 03 100%
trabajador en el CEPEC, o van cambiando segun el
rango que ocupa el trabajador en el mismo?

¢Existe capacitacion técnica como ejecutiva a los 00 03 03 100%
empleados del CEPEC? (;en que se diferencian?)

¢Que tipo de actividades capacitadoras se realizan? (por 00 03 03 100%
grupo o a nivel general)

¢Existe la oportunidad de desarrollo de carrera para los 01 02 03 100%
empleados del CEPEC?

¢Existe un ambiente que estimule el buen desempefio 01 02 |03 100%
del trabajador?

¢Considera que las condiciones fisico- ambientales son 02 01 |03 100%
apropiadas?

¢Se  realizan  evaluaciones sobre el clima 00 03 03 100%

organizacional?, ;Como ha salido evaluado?
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9. Existe una libertad en el ejercicio del cargo? (confianza 02 01 03 100%
hacia los empleados)
10. | ¢Las evaluaciones son utilizadas para evaluar 00 03 03 100%
capacitacion, productividad, variaciones saldriales,
ascensos, despidos, entre otros o tiene un objetivo
especifico?
3.10.2. Presentacion y analisis de datos.
3.10.2.1.Encuesta aplicada a Directivos y Docentes
N° PREGUNTA SI| % NO % | N°| TOTAL
1. ¢Cree usted que tener una fuerza laboral motivada | 18 | 82 04 |08 22 100%
se puede llegar a traducir en un mejor
desempefio a nivel organizacional?
2. ¢Son las recompensas iguales para cada nivel de | 08 | 36 14 64 22 100%
trabajador en el CEPEC, o van cambiando
segln el rango que ocupa el trabajador en el
mismo?
3. ¢Existe capacitacion técnica como ejecutiva a los | 00 | 100 22 00 22 100%
empleados del CEPEC? (¢en que se
diferencian?)
4, ¢Que tipo de actividades capacitadoras se realizan? | 00 | 100 22 00 22 100%
(por grupo o a nivel general)
5. ¢Existe la oportunidad de desarrollo de carrera para | 14 | 64 08 36 22 100%
los empleados del CEPEC?
6. (Existe un ambiente que estimule el buen | 16 | 73 06 27 | 22 100%
desempefio del trabajador?
7. ¢Considera que las condiciones fisico- ambientales, | 20 | 90 02 10 22 100%
dénde funciona el centro, son apropiadas?
8. ¢Se realizan evaluaciones sobre el clima | 00 | 100 22 00 22 100%
organizacional?, ;Como ha salido evaluado?
9. ¢Existe una libertad en el ejercicio del cargo? | 21 | 95 01 05 22 100%
(confianza hacia los empleados)?
10. ¢Las decisiones esenciales de cada puesto de | 00 | 100 22 00 22 100%
trabajo se toman en conjunto con los
empleados?
11. ¢Las evaluaciones son utilizadas para evaluar | 12 | 55 10 45 22 100%
capacitacién,  productividad,  variaciones
salariales, ascensos, despidos, entre otros o
tiene un objetivo especifico?
12. ¢Existe preocupacion por mantener la seguridad del | 17 | 77 05 23
empleo a los trabajadores?
13. ¢Que tipo de actividades capacitadoras se realizan? | 02 | 10 20 90 22 100%
(por grupo o a nivel general)?
14. ¢Existe una libertad en el ejercicio del cargo? | 19 | 86 03 14 22 100%
(confianza hacia los empleados)?
15. ¢Se realiza evaluacion del desempefio? ¢Cada cuanto | 00 | 100 22 00 22 100%
tiempo es realizada?
16. ¢Luego de la evaluacién existen premios o castigos | 00 | 100 22 00 22 100%
para los empleados?
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3.10.2.2.Encuesta aplicada a Empleados

N° PREGUNTA Si % NO | % | N°| TOTAL
1. Cree usted que tener una fuerza laboral motivada se 00 | 100 01 | 00 | 01 100%
puede llegar a traducir en un mejor desempefio a
nivel organizacional?
2. ¢Son las recompensas iguales para cada nivel de | 00 | 00 01 | 100 | 01 100%
trabajador en el CEPEC, o van cambiando segun el
rango que ocupa el trabajador en el mismo?
3. ¢Existe capacitacion técnica como ejecutiva a los | 00 | 00 01 | 100 | 01 100%
empleados del CEPEC? (¢en que se diferencian?)
4, ¢Que tipo de actividades capacitadoras se realizan? (por | 00 | 00 01 | 100 | 01 100%
grupo o a nivel general)
5. ¢Existe la oportunidad de desarrollo de carrera para los | 01 | 100 00 | 00 | 01 100%
empleados del CEPEC?
6. ¢Existe un ambiente que estimule el buen desempefio | 00 | 00 01 | 100 | 01 100%
del trabajador?
7. ¢Considera que las condiciones fisico- ambientales, | 01 | 100 00 | 00 | 01 100%
doénde funciona el centro, son apropiadas?
8. ¢Se  realizan  evaluaciones sobre el clima | 00 | 00 01 | 100 | 01 100%
organizacional?, ;Como ha salido evaluado?
9. ¢Existe una libertad en el ejercicio del cargo? | 01 | 100 00 | 00 | 01 100%
(confianza hacia los empleados)?
10. ¢Las decisiones esenciales de cada puesto de trabajose | 00 | 00 01 | 100 | 01 100%
toman en conjunto con los empleados?
11. ¢Las evaluaciones son utilizadas para evaluar | 00 | 00 01 | 100 | 01 100%
capacitacién, productividad, variaciones salariales,
ascensos, despidos, entre otros o tiene un objetivo
especifico?
3.10.2.3. Encuesta aplicada a los Contratados
N° | PREGUNTA SI |[% |[NO |% | N° %TOTAL
1. ¢Cree usted que tener una fuerza laboral motivada se | 01 | 33 | 02 | 67 | 03 100%
puede llegar a traducir en un mejor desempefio a
nivel organizacional?
2. ¢Son las recompensas iguales para cada nivel de | 02 | 67 | 01 | 33 | 03 100%
trabajador en el CEPEC, o van cambiando segun
el rango que ocupa el trabajador en el mismo?
3. ¢Existe capacitacion técnica como ejecutiva a los | 00 | 00 | 03 | 100 | 03 100%
empleados del CEPEC? (¢en que se diferencian?)
4, ¢Que tipo de actividades capacitadoras se realizan? | 00 | 00 | 03 | 100 | 03 100%
(por grupo o a nivel general)
5. ¢Existe la oportunidad de desarrollo de carrera para | 01 | 33 | 02 | 67 | 03 100%
los empleados del CEPEC?
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¢Existe un ambiente que estimule el buen desempefio | 01 | 33 | 02 |67 |03 100%
del trabajador?

¢Considera que las condiciones fisico- ambientales | 02 | 67 | 01 | 33 | 03 100%
son apropiadas?

¢Se  realizan  evaluaciones sobre el clima| 00 | 00 | 03 | 100 | 03 100%
organizacional?, ;Como ha salido evaluado?

Existe una libertad en el ejercicio del cargo? | 02 | 67 | 01 |33 | 03 100%
(confianza hacia los empleados)

¢Las evaluaciones son utilizadas para evaluar | 00 | 00 | 03 | 100 | 03 100%
capacitacion, productividad, variaciones

salariales, ascensos, despidos, entre otros o tiene
un objetivo especifico?
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3.11. Interpretacion y discusion de los resultados.

3.11.1. Encuesta aplicada a Directivos y Docentes

NO

PREGUNTA SI| % | NO

% | N°| TOTAL

¢Cree usted que tener una fuerza laboral | 18 | 82 04
motivada se puede llegar a traducir en
un  mejor desempefio a nivel
organizacional?

08 | 22| 100%

¢Cree usted que tener una fuerza laboral
motivada se puede llegar a traducir en un
mejor desempeiio a nivel organizacional?

L

m2

Discusion

Los encuestados manifiestan que es prescindible tener una fuerza laboral

motivada se puede llegar a traducir en un mejor desempefio a nivel

organizacional
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NO

PREGUNTA SI| % | NO | % |N°| TOTAL

¢Son las recompensas iguales para cada | 08 | 36 14 | 64 22 | 100%
nivel de trabajador en el CEPEC, o
van cambiando segin el rango que
ocupa el trabajador en el mismo?

¢Son las recompensas iguales para cada nivel de
trabajador en el CEPEC, o van cambiando segun
elrango que ocupa el trabajador en el mismo?

LY y
/ :

Discusion

En el trabajo investigativo manifiestan que no existe igualdad en las
recompensas para cada nivel de trabajador en el CEPEC, o van cambiando

segun el rango que ocupa el trabajador en el mismo
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NO

PREGUNTA Sl

%

NO

%

NO

TOTAL

¢Existe capacitacion técnica como | 00
ejecutiva a los empleados del
CEPEC? (¢en que se diferencian?)

100

22

00

22

100%

¢ Existe capacitacion técnica como ejecutiva a
los empleados del CEPEC? (¢en que se
diferencian?)

H1
o2

Discusion

Los Directivos y docentes del CEPEC manifiestan por unanimidad que no

existe capacitacion técnica como ejecutiva a los empleados del CEPEC?

(¢en que se diferencian?)
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N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
4 ¢Que tipo de actividades capacitadoras se | 00 | 100 | 22 (00 |22 | 100%
realizan? (por grupo o a nivel general)
¢Que tipo de actividades capacitadoras se
realizan? (por grupo o a nivel general)
ml

Discusion

Los directivos y docentes por unanimidad no existe actividades por grupo

0 a nivel general
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(A

N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
5 ¢Existe la oportunidad de desarrollo de | 14 | 64 08 |36 |22| 100%
carrera para los empleados del
CEPEC?
¢ Existe la oportunidad de desarrollo de
carrerapara los empleados del CEPEC?
il
2

Discusion

Los encuestados manifiestan que si existe la oportunidad de desarrollo de carrera para los

empleados del CEPEC?
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o

N° PREGUNTA SI| % NO % | N°| TOTAL
6 ¢Existe un ambiente que estimule el buen | 16 | 73 06 27 | 22 100%
desempefio del trabajador?
¢ Existe un ambiente que estimule el buen
desempeiio del trabajador?
ml
i

Discusion

En el trabajo i9nvestigativo si existe un ambiente que estimule el buen

desempefio del trabajador en el CEPEC
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NO

PREGUNTA SI| %

NO

%

NO

TOTAL

07

¢Considera que las condiciones fisico- | 20 | 90
ambientales, donde funciona el

centro, son apropiadas?

02

10

22

100%

Discusion

¢Considera que las condiciones
fisico- ambientales, donde funciona
el centro, son apropiadas?

2

mSs|

mNO

En el CEPEC consideran que las condiciones fisico- ambientales, donde

funciona el centro, son apropiadas y brinda las comodidades requeridas
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No© PREGUNTA SI| % | NO | % |N°| TOTAL
08 ¢Se realizan evaluaciones sobre el clima |00 | 100 | 22 |00 |22 | 100%
organizacional?, ¢(Como ha salido
evaluado?
Graficacion
é¢Serealizan evaluaciones sobre el clima
organizacional?, {Como ha salido evaluado?
msi
B NO
Discusion

Los encuestados manifiestan que no se realizan evaluaciones sobre el

clima organizacional?, ;Como ha salido evaluado y no existe un

seguimiento evaluativo
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N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
09 | ¢Existe una libertad en el ejercicio del | 21 | 95 01 |05 | 22| 100%
cargo?  (confianza  hacia  los
empleados)?
Graficacion

¢Existe una libertad en el ejercicio del
cargo? (confianza hacia los empleados)?

1

u S|

ENO

Discusion

Si Existe una libertad en el ejercicio del cargo? (confianza hacia los

empleados? Lo que facilita para el desarrollo organizacional del centro
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(A

N° PREGUNTA SI| % NO % | N°| TOTAL
10 ¢Las decisiones esenciales de cada puesto de | 00 | 100 22 00 22 100%
trabajo se toman en conjunto con los
empleados?
Graficacion
¢Las decisiones esenciales de cada puesto
de trabajo se toman en conjunto con los
empleados?
mSl
B NO
Discusion

Los Directivos y Docentes piensan que existe disyuntiva en la toma de

decisiones esenciales de cada puesto de trabajo se toman en conjunto con

los empleados
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(A

NO

PREGUNTA

Si

%

NO | %

NO

TOTAL

11 | ¢Existe preocupacion por mantener la

seguridad del empleo a los trabajadores?

17

77

05

23

22

100%

Graficacién

¢Existe preocupacion por mantener la seguridad

del empleo a los trabajadores?

sl
ENO

Discusion

En el CEPEC si existe preocupacion por mantener la seguridad del empleo

a los trabajadores
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(A

N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
12 | ¢Que tipo de actividades capacitadoras se | 02 | 10 | 20 90 | 22| 100%
realizan? (por grupo o a nivel general)?
Graficacion
¢Que tipo de actividades capacitadoras se realizan?
(por grupo o a nivel general)?
m S|
ENO
Discusion

Las actividades capacitadoras que se s realizan? (por grupo o a nivel

general) no estan acorde al trabajo en equipo
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(A

N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
13 | ¢Existe una libertad? (confianza hacia los | 19 | 86 | 03 14 | 22| 100%
empleados)?
Graficacion
éExiste una libertad en el ejerciciodel cargo?
(confianza hacia los empleados)?
S|
mNO
Discusion

Los encuestados manifiestan que en el CEPEC existe libertad en el

ejercicio del cargo
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(A

NO

PREGUNTA SI| % | NO

%

NO

TOTAL

14 | ;Se realiza evaluacion del desempefio? | 00 | 100 | 22

¢Cada cuanto tiempo es realizada?

00

22

100%

Graficacién

¢éSerealiza evaluacion del desempeiio? ¢ Cada
cuanto tiempo es realizada?

mSsl|
ENO

Discusion

En el CEPEC no se realiza evaluacion del desempefio lo que evidencia que no existe un

seguimiento a la labor asignada
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(A

N© PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
15 | ¢Luego de la evaluacion existen premios | 00 | 100 | 22 |00 |22 | 100%
0 castigos para los empleados?
Graficacion
éLuego de la evaluacion existen premios o
castigos para los empleados?
0
msl
mNO
Discusion

En el CEPEC no se dan incentivos para estos casos, mas vale se les llama

la atencidn por la mala calificacion.
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Encuesta aplicada a Empleados

Ne PREGUNTA SIT % [NO[% |[N°[ TOTAL
1 | Cree usted que tener una fuerza laboral 00| 100 | 01 |00 |01 | 100%
motivada se puede llegar a traducir en un
mejor desempefio a nivel organizacional?
Graficacion
i W Cree usted que
tener una fuerza
05 - laboral motivada
' se puede llegar a
- traducir en un
0 ~— mejor desempefio
S| a nivel
NO organizacional?
Discusion

Los encuestados creen que no existe motivacion laboral como eje de una fuerza

laboral se puede llegar a traducir en un mejor desempefio a nivel organizacional?
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N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
02 | ¢Son las recompensas iguales para cada |00 | 00 | 01 |100|01| 100%
nivel de trabajador en el CEPEC, o
van cambiando segun el rango que
ocupa el trabajador en el mismo?
Graficacion
W iSon las
recompensas
iguales para cada
nivel de trabajador
en el CEPEC, o van
cambiando segun
el rango que
ocupa el
trabajador en el
mismo?
Discusion

Los empleados manifiestan que no son las recompensas iguales para cada

nivel de trabajador en el CEPEC, y van cambiando segun el rango que

ocupa el trabajador en el mismo?
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(A

N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
03 ¢Existe  capacitacion técnica como |00 | 00 | 01 | 100 |01 | 100%
ejecutiva a los empleados del
CEPEC? (¢en que se diferencian?)
Graficacion
M ¢ Existe
capacitacion
técnicacomo
ejecutivaa los
empleados del
CEPEC? (éen que
se diferencian?)
Discusion

En el CEPEC no existe capacitacion técnica como ejecutiva a los

empleados
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NO

PREGUNTA

SI'| % | NO

%

NO

TOTAL

04

¢Que tipo de actividades capacitadoras se

realizan? (por grupo o a nivel general)

00| 00 | 01

100

01

100%

Graficacion

Discusion

miQue tipo de

actividades
capacitadoras se
realizan? (por

grupo o a nivel
general)

Los encuestados dicen que no hay actividades capacitadoras ya sea por

grupo o a nivel general
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(A

Ne° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
05 ¢Existe la oportunidad de desarrollo de |01 |100| 00 | 00 | 01| 100%
carrera para los empleados del
CEPEC?
Graficacion
M ¢ Existe la

Discusion

oportunidad de
desarrollo de
carrera para los
empleados del
CEPEC?

Los encuestados dicen que no hay desarrollo de carrera, ya que se lo

maneja un poco politico.
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N° PREGUNTA SI | % | NO % N° | TOTAL

06 ¢(Existe un| 00 | 00 | 01 100 | 01 100%
ambiente que
estimule el
buen

desempefio
del

trabajador?

m ¢Existe un
ambiente que
estimule el buen
desempefio del
trabajador?

Discusion

No existe en el CEPEC un ambiente que estimule el buen desempefio del

trabajador
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N° PREGUNTA SI| % | NO

%

NO

TOTAL

07 | ¢Considera que las condiciones fisico- | 01 | 100 | 00
ambientales, donde funciona el

centro, son apropiadas?

00

01

100%

Graficacion
m /Considera que las
condiciones fisico-
ambientales, donde
| funcionael
centro, son
apropiadas?
Discusion

Los encuestados consideran que las condiciones fisico- ambientales, donde

funciona el centro son apropiadas
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g

NO

PREGUNTA

Sl

%

NO

%

NO

TOTAL

08

¢Se realizan evaluaciones sobre el clima
organizacional?, (Como ha salido

evaluado?

00

00

01

100

01

100%

Graficacion

Discusion

W iSerealizan
evaluaciones
sohre el clima

organizacional?, ¢
Como ha salido

evaluado?

En el CEPEC no se realizan evaluaciones sobre el clima organizacional y

no existe la evaluacion sobre el clima y el ambiente existente
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N° PREGUNTA SI'| % | NO | % | N°| TOTAL

09 ¢Existe una libertad en el ejercicio del |01 |100| 00 | 00 | 01| 100%
cargo?  (confianza  hacia  los

empleados)?

Graficacion

® i Existe una
libertad en el
ejercicio del
cargo? (confianza
hacialos
empleados)?

Discusion

Los encuestados manifiestan que si existe una libertad en el ejercicio del

cargo y la confianza hacia los empleados
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(A

NO

PREGUNTA

Sl

% | NO

%

NO

TOTAL

10

¢Las decisiones esenciales de cada puesto
de trabajo se toman en conjunto con

los empleados?

00

00 | 01

100

01

100%

Graficacion

Discusion

M ¢Las decisiones

esenciales de cada
puesto de trabajo

setoman en

conjunto con los

empleados?

Las decisiones esenciales de cada puesto de trabajo no se toman en equipo

y son unilaterales y jerarquicas
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NO

PREGUNTA SI| % | NO

%

NO

TOTAL

11

¢Las evaluaciones son utilizadas para | 00| 00 | 01
evaluar  capacitacion, productividad,
variaciones salariales, ascensos,
despidos, entre otros o tiene un objetivo

especifico?

100

01

100%

Graficacion

m ;Lasevaluaciones
son utilizadas para
evaluar
capacitacion, prod
uctividad, variacio
nes
saldriales, ascensos
, despidos, entre
otros o tiene un
objetivo
especifico?

Discusion

Las evaluaciones no son utilizadas para evaluar capacitacion,

productividad, variaciones salariales, ascensos, despidos, entre otros y

tiene otro objetivo
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3.11.2. Encuesta aplicada a los Contratados

N° | PREGUNTA SI | %

NO

%

NO

%TOTAL

1 ¢Cree usted que tener una fuerza laboral | 01 | 33
motivada se puede llegar a traducir en
un  mejor desempefio a nivel

organizacional?

02

67

03

100%

Graficacion

W (Cree usted que
tener una fuerza

laboral

mejor

nivel

motivada se
puede llegar a
traducir en un

desempefio a

organizacional?

Discusion

En el CEPEC no existe una motivacion laboral y no se puede llegar a

traducir en un mejor desempefio a nivel organizacional
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N© PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
02 | ¢Son las recompensas iguales para cada | 02| 67 | 01 |33 |03 | 100%
nivel de trabajador en el CEPEC, o
van cambiando segln el rango que
ocupa el trabajador en el mismo?
Graficacion
M iSonlas
recompensas
iguales para
cadanivel de
trabajador en el
CEPEC, o van
cambiando
segln el rango
que ocupa el
trabajador en el
mismo?
Discusion

En el CEPEC todas las recompensas, si es que la dan; son iguales para

cada trabajador.
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(A

N© PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
03 ¢Existe  capacitacion técnica como |00 | 00 | 03 | 100 |03 | 100%
ejecutiva a los empleados del
CEPEC? (¢en que se diferencian?)
Graficacion
4 - M ¢ Existe
capacitacion
7 - técnicacomo
ejecutivaa los
0 empleados del
! . CEPEC? (¢éen
Sl ' gue se

NO

Discusion

diferencian?)

En el CEPEC no existe capacitacion técnica como ejecutiva a los

empleados
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(A

N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL

04 ¢Que tipo de actividades capacitadorasse |00 | 00 | 03 | 100 | 03 | 100%
realizan? (por grupo o a nivel general)

Graficacion

Discusion

M i Quetipo de
actividades

capacitadoras se

realizan? (por
grupo o a nivel

general)

En el CEPEC no hay tipos de actividades de capacitacion ya sea por grupo

0 a nivel general
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(A

N° PREGUNTA SI'| % | NO | % |N°| TOTAL
05 | ¢Existe la oportunidad de desarrollo de |01 | 33 | 02 |67 |03 | 100%
carrera para los empleados del
CEPEC?
Graficacion
B (Existela
oportunidad de
desarrollo de
carrera para los
4 empleados del
CEPEC?
Discusion
Los investigados dicen no existe la oportunidad de desarrollo de carrera
para los empleados del CEPEC
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N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
06 ¢Existe un ambiente que estimule el |01 | 33 | 02 |67 |03 | 100%
buen desemperio del trabajador?
Graficacion

Discusion

m (Existe un
ambiente que
estimule el
buen

desempeno del

trabajador?

En el CEPEC no existe un ambiente que estimule el buen desempefio del

trabajador
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g

NO

PREGUNTA

Sl

%

NO

%

NO

TOTAL

07 | ¢Considera que las condiciones fisico-

ambientales son apropiadas?

02

67

01

33

03

100%

Graficacién

Discusion

m /Considera que
las condiciones
fisico-

ambientales son
apropiadas?

Los encuestados consideran que las condiciones fisico- ambientales son

apropiadas para realizar la funcion laboral y departamental
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(A

Ne° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
08 ¢Se realizan evaluaciones sobre el clima [ 00| 00 | 03 |100| 03| 100%
organizacional?, (Como ha salido
evaluado?
Graficacion

Discusion

W iSerealizan

evaluaciones sobre

el clima

arganizacional?, ¢C

omo ha salido

evaluado?

En el CEPEC no se realizan evaluaciones sobre el clima organizacional
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(A

N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL

09 Existe una libertad en el ejercicio del |02 | 67 | 01 |33 | 03| 100%
cargo?  (confianza  hacia  los

empleados)

Graficacién

M Existe una
libertad en el
ejercicio del
cargo? (confianza
hacialos
empleados)

Discusion

En el CEPEC si existe la confianza hacia los empleados, habiendo libertad en el

cargo
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N° PREGUNTA SI| % | NO | % | N°| TOTAL
10 ¢Las evaluaciones son utilizadas para |00 | 00 | 03 |100 |03 | 100%
evaluar  capacitacion, productividad,
variaciones salariales, ascensos,
despidos, entre otros o tiene un objetivo
especifico?
Graficacion
B /Lasevaluaciones
son utilizadas para
evaluar
capacitacion, prod
uctividad, variacio
nes
saldriales, ascenso
s, despidos, entre
otros o tiene un
objetivo
especifica?
Discusion
Las evaluaciones no son utilizadas para evaluar capacitacion, productividad,

variaciones salariales, ascensos, despidos, entre otros y

especifico?

tiene otro objetivo
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3.12. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.12.1. Conclusiones generales y especificas

3.12.1.1. En el CEPEC cuenta con los espacios fisicos para brindar una

atencion eficiente a los usuarios

3.12.1.2. En el CEPEC no existe la respectiva motivacién laboral lo cual
dificulta pata el desarrollo y comportamiento organizacional lo que

evidencia en el desempefio laboral y educativo

3.12.1.3. En el CEPEC no hay un programa o tipo de capacitaciones o
evaluaciones de desempefio lo que deducimos que no hay cumplimiento a

la planificacion estratégica del CEPEC
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3.13. Recomendaciones

3.13.1 En el CEPEC hay que capacitar sobre el sistema de Desarrollo
Organizacional para fomentar un clima laboral eficiente y comprometido

con los objetivos y pertinencia.

3.13.2 Fomentar la motivaciéon laboral y las respectivas recompensas

laborales con equidad de acuerdo a la funcién o cargo asignado

3.13.3 Realizar capacitaciones a nivel interno con la finalidad de mejorar

su desempefio y lograr la excelencia educativa dentro del CEPEC
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CAPITULO IV

4. PROPUESTA ALTERNATIVA

4.1. Titulo

MOTIVACION LABORAL POR LA EXCELENCIA EDUCATIVA

4.2. Justificacion

Esta propuesta es importante porque incentiva al ser humano para adquirir
las habilidades de confianza y ser confiable y de poder desempefiar de mejor
m,anera su labor, la motivacion al talento humano va desarrollando la
necesidad para el desarrollo organizacional e involucrarse con pertinencia
para poder realizar una tarea en la cual él es muy destacado y por la cual la
persona siente que va tener éxito y las demas personas reconocen que su

desempefio es superior a los demas en esta area.

Es necesario porque toda empresa tiene claro que el desarrollo del talento
humano representa la inversion de mayor rentabilidad y perdurabilidad,
frecuentemente es un tanto complicado lograr enfocar los esfuerzos de forma
que se pueda planificar y ejecutar de forma correcta la aplicacion de dicha
inversion. Para este efecto el talento humano debe estar motivado y

comprometido con la gestion que la empresa realiza. La Motivacion laboral:
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se consiste en definir como los estimulos que recibe la persona que lo guian
a desempefiarse de mejor o peor manera en su trabajo, los estimulos pueden
venir de cualquier parte no necesariamente deben de ser siempre de su

trabajo 0 econémicamente
4.3. Fundamentacion

La motivacién es una de las tareas administrativas mas simples pero al
mismo tiempo de las mas complejas. Es simple porque las personas se
sienten basicamente motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que
se les produzca recompensas. Por lo tanto, motivar a alguien debe ser facil:
simplemente hay que encontrar lo que desea y colocarlo como una posible
recompensa (incentivo). Sin embargo, es alli donde se presenta la
complejidad de la motivacion. Sucede que lo que una persona considera
CcOmo una recompensa importante, otra persona podria considerarlo como
inatil. De todas formas, sin considerar las complejidades de la motivacion,
no hay duda que el desempefio es la base de la administracion. Los gerentes
logran que las personas hagan cosas. Por lo tanto, se debe aceptar la
complejidad de la motivacion como un hecho de la vida y analizar que es lo

que se sabe con respecto a motivar a los empleados.

Para motivar a las personas no es suficiente ofrecerles algo para satisfacer
sus necesidades importantes. La razén para esto es que a fin de que se

sientas motivados, deberan estar también razonablemente convencidos de

Pagina 167



que tiene la  capacidad para  obtener la  recompensa.
Victor Vroom desarrollé una teoria de las expectativas para la motivacion
que toma en consideracion las expectativas de éxito de la persona.

Bésicamente afirma que la motivacion ocurriré si suceden des cosas:

- Si la valencia o valor del resultado particular es muy elevado para la

persona.

- Si la persona siente que tiene oportunidades razonablemente buenas para

lograr el trabajo y obtener el resultado.

La teoria de Vroom tiene mucho sentido, y aunque no todas las
investigaciones la sustentan, muchas Si lo hacen.
En resumen, el modelo de expectativas de Vroom afirma que las personas
estan motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que sienten que les
producira recompensas. Sin embargo, en la motivacion es mas facil hablar

que hacer, ya que no hay dos personas que tengan las mismas necesidades.
Abraham Maslow y la jerarquia de las necesidades
Abraham Maslow afirma que el hombre tiene cinco categorias basicas de

necesidades: fisioldégicas, de seguridad, sociales, de estima vy

autorrealizacion. Sefiala que estas necesidades forman una jerarquia de
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necesidades o escalera y que cada una de ellas se activa solamente cuando la

necesidad del nivel inmediato inferior esta razonablemente satisfecha.

* Las necesidades fisioldgicas. El nivel mas bajo de la jerarquia de Maslow

contiene las necesidades fisiologicas. Se trata de las necesidades mas

elementales que todos tenemos; por ejemplo, la necesidad de alimentos,

bebida, abrigo y descanso.

* Las necesidades de seguridad. Cuando se satisfacen razonablemente las
necesidades fisioldgicas, entonces se activan las necesidades de seguridad.
Se convierten en las necesidades que la persona trata de satisfacer, las
necesidades que lo motivan. Son necesidades de proteccion contra el peligro

o la privacion.

* Las necesidades sociales. Una vez que las necesidades fisiologicas y de
seguridad de una persona estan satisfechas, de acuerdo con Maslow ya no
motivan la conducta. Ahora las necesidades sociales se convierten en los
motivadores activos de la conducta, necesidades como las de afiliacion, de

dar y recibir afecto y de amistad.

* Las necesidades de estima. A continuacion en la jerarquia estan las
necesidades de estima, que Douglas McGregor interpreté de la siguiente

manera.
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1.- Las necesidades que se relacionan con la autoestima; necesidades de

autoconfianza, de independencia, de logro de confianza, de conocimiento;

2.- las necesidades que se relacionan con la reputacion de la persona;
necesidades de status, de reconocimiento, de aprecio, del respeto ganado
ante los compafieros. Una de las grandes diferencias entre las necesidades
de estima y las fisiolégicas, de seguridad y sociales es que las primeras
pocas veces quedan satisfechas. Por lo tanto, de acuerdo con Maslow, las
personas tienen un apetito constante por un mayor logro, mayor
conocimiento y mas reconocimiento. Sin embargo, como las otras
necesidades, las de estima solamente motivan el comportamiento una vez
que las necesidades de nivel mas bajo han quedado razonablemente

satisfechas.

Necesidades de autorrealizacion. Finalmente, existe una ultima necesidad,
necesidad que solamente empieza a dominar el comportamiento de la
persona una vez que las necesidades de nivel méas bajo estan razonablemente
satisfechas. Esta es la necesidad de autorrealizacion o satisfaccion, la
necesidad que tenemos todos de convertirnos en la persona que creemos

podemos llegar a ser.
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Frederick Herzberg y la teoria de la motivacion de los factores motivadores-

higiénicos

Frederick Herzberg divide la jerarquia de Maslow en un nivel de necesidades
inferior (fisioldgico, seguridad, social) y uno superior (estima, autorrealizacién), y
afirma que la mejor manera de motivar a alguien es ofrecer la satisfaccion de las
necesidades de nivel superior. Herzberg afirma que ofrecer a una persona un
aumento o mejores condiciones de trabajo, no es la manera de motivarlo, ya que
las necesidades de nivel bajo quedan satisfechas rapidamente, y una vez que estan
satisfechas, la Unica manera de motivarla es ofrecerle todavia mas dinero o

condiciones de trabajo aun mejores en un proceso interminable.

Segun Herzberg, la manera correcta de motivar a alguien es estructurar el puesto
en forma tal que la persona tenga una sensacion de logro al realizarlo.
Posteriormente, al desemperfiar el puesto, la persona estard motivada a seguir
tratando de satisfacer su infinito apetito por satisfacer necesidades de orden
superior para elementos como el logro y el reconocimiento.
* Higienicos y motivadores. Con base en sus estudios, Herzberg cree que los
factores (a los que llama factores de higiene) que pueden satisfacer las
necesidades de nivel bajo son diferentes de aquellos (que conoce como
motivadores) que pueden satisfacer las necesidades de nivel superior de la
persona. Afirma que si los factores de higiene (como mejores condiciones de
trabajo, salario y supervision) son inadecuados, los empleados se sentirdn

insatisfechos. Sin embargo, y esto es extremadamente importante, afiadir mas de

Pagina 171



estos factores de higiene al puesto es una manera equivocada de tratar de motivar
a alguien, ya que las necesidades de nivel inferior quedan satisfechas rapidamente,
y una vez satisfechas, se tendra que aumentar la oferta para motivar mas a esa

persona.

Por otra parte, de acuerdo con Herzberg, el contenido del puesto o factores
motivadores (como las oportunidades de logro, reconocimiento, responsabilidad y
empleos con mas retos) pueden motivar a los empleados. Eso se logra debido a
que se apela a las necesidades de nivel superior de los empleados para obtener el
logro y la autoestima. Se trata de necesidades que nunca quedan completamente

satisfechas y por las que la mayoria de las personas tienen un apetito infinito
4.4. Objetivo general

Describir y analizar la influencia de la motivacion en las empresas y

organizaciones como clave del éxito para mejorar el ambiente laboral.
4.5. Objetivos especificos

» Desarrollar y analizar las teorias.

» Especificar cuales son los beneficios de su influencia.

» Y por altimo describir como afecta a las empresas dicha motivacion laboral.

4.6. Importancia
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4.7. Ubicacién contextual

Institucién: UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO.
Ubicacion: Av. Universitaria Km. 1 % Via Flores.
Canton: Babahoyo.

Provincia: Los Rios.

Pais: Ecuador.

> Generalidades

Para la realizacion del seminario Taller nos proponemos analizar los conceptos de
la Motivacion y su influencia en el ambiente laboral dentro del Centro de Estudios
de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo la

organizacion.

Nuestros objetivos para poder llevarlo a cabo son:

» Describir y analizar la influencia de la motivacion en las empresas y
organizaciones como clave del éxito para mejorar el ambiente laboral.

» Desarrollar y analizar las teorias.

» Especificar cuales son los beneficios de su influencia.

» Y por altimo describir como afecta a las empresas dicha motivacion laboral.
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> Desarrollo

Sefiala Stoner que los gerentes e investigadores de la administracion se
enfrentaron al concepto de la motivacion.
Ahora bien, uno tiene asimilada una idea general de lo que éste concepto abarca,

pero es bueno hacer hincapié en lo que piensan diversos autores con respecto a él.

“La motivacion es, en sintesis, o que hace que un individuo actle y se comporte
de una determinada manera. Es una combinacion de procesos intelectuales,
fisiologicos y psicolégicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se

actia y en qué direccion se encauza la energia.” (1)

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

sentido particular y comprometido.”(2)

“La motivacion es un termino genérico que se aplica a un amplia serie de

impulsos, deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares.

Decir que los administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan
cosas con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los

subordinados a actuar de determinada manera.”(3)

(1) Solana, Ricardo F..Administracibn de Organizaciones. Ediciones

Interoceanicas S.A. Buenos Aires, 1993. Pag. 208
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(2) Stoner, James; Freeman, R. Edward y Gilbert Jr, Daniel R.. Administracion

6a. Edicion. Editorial Pearson. México, 1996. Pag. 484

(3) Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. Administracion, una perspectiva global 112,

Edicién. Editorial Mc Graw Hill. México, 1999. P4g. 501

Al parecer coinciden en que la motivacion es un proceso o una combinacion de
procesos como dice Solanas, que consiste en influir de alguna manera en la

conducta de las personas.

Sobre la base de ciertos datos, que en el final de la monografia se hara referencia
a la fuente de los mismos, puede decirse que la motivacion es la causa del
comportamiento de un organismo, o razén por la que un organismo lleva a cabo

una actividad determinada.

En los seres humanos, la motivacion engloba tanto los impulsos conscientes como
los inconscientes. Las teorias de la motivacidn, en psicologia, establecen un nivel
de motivacion primario, que se refiere a la satisfaccion de las necesidades
elementales, como respirar, comer o beber, y un nivel secundario referido a las
necesidades sociales, como el logro o el afecto. Se supone que el primer nivel

debe estar satisfecho antes de plantearse los secundarios.
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El psicologo estadounidense Abraham Maslow disefié una jerarquia motivacional
en seis niveles que, segln él explicaban la determinacion del comportamiento

humano; pero mas adelante nos referiremos a éste.

En cuanto a las primeras ideas de motivacion que fueron aparecieron en distintos

contextos historicos valen destacar las siguientes:

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

trabajadores, mas ganaban.

Para esta escuela la motivacion se basaba Unicamente en el interés econdomico
(homo economicus; entendiéndose por este concepto al hombre racional motivado

Unicamente por la obtencion de mayores beneficios).

A nuestro parecer la motivacion humana es mucho mas compleja puesto que

abarca tanto la parte econdémica como la intelectual, espiritual, etc.

En el modelo expuesto por la escuela de Las Relaciones Humanas se rechaza la
existencia del hombre econdmico, para ellos la clave determinante de la
productividad es “la situacion social”’; la cual abarcaria el grado de satisfaccion en

las relaciones internas del grupo el grado de satisfaccion en las relaciones con el
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supervisor el grado de participacién en las decisiones y el grado de informacion

sobre el trabajo y sus fines.

Estamos de acuerdo con lo que cita el texto del Dr. Rumbo a cerca de que Mayo
nunca analiz6 el papel jugado por los sindicatos. Ademéas pensamos que tanto las
escuelas clasicas como la escuela de la Relaciones Humanas simplifican a la

motivacién en un solo factor, ya sea por el dinero o las relaciones humanas.

Mc Gregor esta ligado al modelo de los recursos humanos en el cual identifico
dos series de supuestos sobre los empleados. Por un lado tenemos a la
denominada Teoria X, la cual sostiene que las persona prefieren evitar el trabajo,
en lo que sea posible, prefiriendo ser dirigidas y no tener responsabilidades, dando
una importancia secundaria al trabajo; y por el otro a una segunda serie
denominada Teoria Y, siendo ésta mas optimista, ya que considera que las
personas quieren trabajar por si mismas y pueden derivar satisfaccion de su
trabajo; teniendo capacidad para aceptar responsabilidades y aplicar su

imaginacion, ingenio y creatividad a los problemas de la organizacion.

Al hacer una perspectiva contemporanea a cerca de la motivacion, nos
encontramos con que Landy y Becker han clasificado diversos enfoques

modernos con respecto a esta teoria, creando asi cinco categorias, las cuales son:
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> Teoria de las Necesidades:

Se concentra en lo que requieren las personas para llevar vidas gratificantes, en

particular con relacion a su trabajo.

El siguiente esquema ilustra la teoria motivacional de las necesidades:
NECESIDAD IMPULSO

(Privacion) > (Tensiones o impulsos para
satisfacer una Necesidad)

SATISFACCION (Disminucion del ACCIONES (Cynducta dirigida
impulso y la satisfaccion de la < hacia una meta)
necesidad original)

Existen diversas teorias de las necesidades, las cuales se citaran en el orden que
creimos conveniente para realizar comparaciones y adjuntar opiniones sobre las
mismas. La jerarquia de las Necesidades de Maslow: Esta es la teoria de
motivacion por la cual las personas estdn motivadas para satisfacer distintos tipos

de necesidades clasificadas con cierto orden jerarquico.

Ngcesidades

utorrealizacion NECESIDADES

SECUNDARIAS
/@:esidades de estima \
)ésidades sociales o de pertinencik

Necesidades de seguridad
ECESIDADES

PRIMARIAS

Necesidades fisiolégicas
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Teoria de los dos factores de la motivacion: Esta es la teoria desarrollada por
Frederick Herzberg a finales de los afios cincuenta, en la cual se dice que tanto la
satisfaccion como la insatisfaccion laboral derivan de dos series diferentes de
factores. Por un lado tenemos a los factores higiénicos o de insatisfaccion, y por el

otro a los motivantes o satisfactores.

A continuacién realizamos un cuadro con respecto a lo dicho anteriormente, a

modo de comparacién con la piramide que Maslow describid.

Progreso- Crecimiento

— MOTIVACIONES
Reconocimiento-Status

Relaciones interpersonales

Colegas y subordinados

) HIGIENICOS
Seguridad en el cargo

Salario
Vida personal

En cuanto a la clasificacion que hace Herzberg indicando a los factores higiénicos
como no satisfactorios, no estamos completamente de acuerdo; debido a que
consideramos que tanto el salario, como la seguridad logran la satisfaccion de las
necesidades fisiologicas, (medios necesarios para obtener una digna condicion de
vida), que como bien las sefialaba Maslow serian necesidades indispensables para

poder adquirir un nivel jerarquico superior.
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Teoria ERG: Esta es la teoria expuesta por Clayton Alderfer. Este estaba de
acuerdo con Maslow en cuanto a que la motivacion de los trabajadores podia

calificarse en una jerarquia de necesidades.
Es importante destacar que la teoria ERG difiere de la de Maslow en dos puntos:

En un primer punto Alderfer sefiala que las necesidades tienen tres categorias:

» Existenciales (las mencionadas por Maslow)
» De relacion (relaciones interpersonales)

» De crecimiento (creatividad personal)

En segundo lugar menciona que cuando las necesidades superiores se ven
frustradas, las necesidades inferiores volveran, a pesar de que ya estaban

satisfechas.

Con respecto a esto no coincidia con Maslow, puesto que éste opinaba que al
satisfacer la necesidad perdia su potencial para motivar una conducta. Ademas
consideraba que las personas ascendian constantemente por la jerarquia de las
necesidades, en cambio para Alderfer las personas subian y bajaban por la
piramide de las necesidades, de tiempo en tiempo y de circunstancia en

circunstancia.
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Teoria de las tres necesidades: John W. Atkinson propone en su teoria que las

personas motivadas tienen tres impulsos:

» La necesidad del Logro
» La necesidad del Poder

» La necesidad de Afiliacion

El equilibrio de estos impulsos varia de una persona a otra. Segun las
investigaciones de David C. Mc Clelland la necesidad de logro tiene cierta
relacion con el grado de motivacion que poseen las personas para ejecutar sus

tareas laborales.

La necesidad de aplicacion es aquella en la cual las personas buscan una estrecha

asociacién con los demas.

La necesidad de poder se refiere al grado de control que la persona quiere tener
sobre su situacion. Esta de alguna manera guarda relacion con la forma en que las

personas manejan tanto el éxito como el fracaso.

Pueden encontrarse a veces personas gue temen al fracaso y junto con la erosion

del poder particular, puede resultar un motivador de suma importancia.

En cambio, para otras personas, el temor al éxito puede ser un factor motivante.
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Como ejemplo podemos citar el caso de ciertas celebridades (musicos, actrices o
deportistas) que cuando han alcanzado cierto grado de fama y fortuna se quejan de
la intromisién en su vida, la cual disminuye de alguna manera su sensacion de

poder o control.

Basandonos en lo leido podemos decir que cada una de las teorias anteriores
muestra la satisfaccién de algunas necesidades méas importante que las personas

han conseguido alcanzar a lo largo del tiempo.

En ellas se destacan ademas, que las personas deciden cudl es su grado de

satisfaccion, comparando de manera consiente sus necesidades y circunstancias.

También refleja la variacion notable de una persona a otra, y en una misma

persona, a traves del tiempo.

A modo de ejemplo referido a la actualidad creemos importante destacar a los

gerentes de Walt-Mart que aplican las diferentes teorias de las necesidades.
» Teoria de la Equidad:

El factor central para la motivacion en el trabajo es la evaluacion individual en
cuanto a la equidad v la justicia de la recompensa recibida. El término equidad se
define como la porcién que guarda los insumos laborales del individuo y las

recompensas laborales. Segun esta teoria las personas estan motivadas cuando
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experimentan satisfaccion con lo que reciben de acuerdo con el esfuerzo
realizado. Las personas juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas con

las recompensas que otros reciben.
> Teoria de la expectativa:

En este caso David Nadler y Edward Lawler dieron cuatro hipétesis sobre la
conducta en las organizaciones, en las cuales se basa el enfoque de las

expectativas:

» La conducta es determinada por una combinacion de factores
correspondientes a la persona y factores del ambiente.

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

» Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

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

expectativas que dicha conducta conducira a un resultado deseado.
Estos son base del modelo de las perspectivas, el cual consta de tres componentes:

1. Las expectativas del desempefio-resultado: Las personas esperan ciertas

consecuencias de su conducta.
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2. Valencia: El resultado de una conducta tiene una valencia o poder para

motivar, concreta, que varia de una persona a otra.

3. Las expectativas del esfuerzo-desempefio: Las expectativas de las personas
en cuanto al grado de dificultad que entrafia el buen desempefio afectara las
decisiones sobre su conducta. Estas eligen el grado de desempefio que les

daran mas posibilidades de obtener un resultado que sea valorado.

Vroom fue otro de los exponentes de esta teoria en la cual se reconoce la
importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales. Adopta una
apariencia mas realista que los enfoques simplistas de Maslow y Herzberg.
Ademas concuerda con el concepto de armonia entre los objetivos y es

coherente con el sistema de la administracion por objetivos.

Es importante destacar ademas, que la fortaleza de esta teoria es también su
debilidad. Al parecer es mas ajustable a la vida real el supuesto de que las
percepciones de valor varian de alguna manera entre un individuo y otro tanto
en diferentes momentos como en diversos lugares. Coincide ademas con la
idea de que los administradores deben disefiar las condiciones ideales para un
mejor desempefio. Cabe destacar que a pesar de que la teoria expuesta por
Vroom es muy dificil de aplicar en la préactica, es de suma importancia puesto
que deja ver que la motivacion es mucho mas compleja que lo que Maslow y

Herzberg suponian en sus enfoques.
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5. Teoria del Reforzamiento:

Es la llevada a cabo por el psicdlogo B. F. Skinner. En esta se explica que los
actos pasados de un individuo producen variaciones en los actos futuros mediante

un proceso ciclico que puede expresarse asi:

A 4

ESTIMULO

A 4

RESP.FUTURA RESPUESTA

A

CONSECUENCIAS

A modo de sintesis puede citarse lo siguiente con respecto a esta teoria:

“Enfoque ante la motivacion que se basa en la ley del efecto, es decir, la idea de

que la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser repetida, mientras que

la conducta que tiene consecuencias negativas tiende a no ser repetida.”(4)

» Teoria de las Metas:

Esta es la teoria expuesta por el psiclogo Edwin Locke, en la cual se establece

que las personas se imponen metas con el fin de lograrlas. Para lograr le
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motivacidn de los trabajadores, éstos, deben poseer las habilidades necesarias para

Ilegar a alcanzar sus metas.

Christopher Early y Christine Shalley describen cuatro fases para establecer

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

» Evaluar si la norma se cifie a las metas personales.

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

meta.

(4) Stoner, James A. F.; Freeman, R. Edward y Gilbert, Daniel R..

Administracion 6a Edicion. Editorial Person. Meéxico, 1996. Pag. 502
» Ciclo Motivacional:

En cuanto a la motivacidn, podriamos decir que tiene diversas etapas, las

cuales forman parte del siguiente ciclo:
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Equilibrio

Sat

isfaccion

A

Comportamiento

Estimulo

.
v

Nece[sidad
\4

Tension

A

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

las personas obtienen la satisfaccion. La satisfaccion con el trabajo refleja el grado

de satisfaccion de necesidades que se deriva del trabajo o se experimenta en él.

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

motivacional quedaria ilustrado de la siguiente forma:

Barrera

Equilibrio

Comportamiento

' Ve
Estimulo

Necesidad

<4

Tension

Pagina 187



Esto provoca la frustracion de la persona. Ahora bien podriamos mencionar a qué
nos referimos con este concepto. Frustracion es aquella que ocurre cuando la
persona se mueve hacia una meta y se encuentra con algun obstaculo. La
frustracion puede llevarla tanto a actividades positivas, como constructivas o bien
formas de comportamiento no constructivo, inclusive la agresion, retraimiento y

resignacion.

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

progresos tecnologicos, cientificos y culturales en la historia.
Esta frustracion lleva al individuo a ciertas reacciones:

1) Desorganizacion del comportamiento
2) Agresividad
3) Reacciones emocionales

4) Alineacion y apatia.
» Diferencia entre Motivacion y Satisfaccion
Se puede definir a la motivacién como el impulso y el esfuerzo para satisfacer

un deseo o meta. En cambio, la satisfaccién esta referida al gusto que se

experimenta una vez cumplido el deseo.

Pagina 188



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

al resultado, ya que es el resultado experimentado.

::> Resultados
Motivacion

Satisfaccion

» Técnicas de la Motivacion

El siguiente cuadro menciona las diversas técnicas motivacionales que pueden

emplear los administradores:

DINERO: El valor concedido PARTICIPACION: Este apela a la
a éste puede exceder el valor Necesidad de asociacion y aceptacion, ya
monetario y se lo puede que produce que los empleados formen
denominar también como parte de los problemas y soluciones que
categoria o poder. le son propias de la organizacion.

TECNICAS MOTIVACIONALES

| |
! !

CALIDAD DE VIDA EN EL ENREQUECIMIENTO DE LOS
TRABAJO: Se disefian puestos con PUESTOS: Se le da una mayor
objetos de enriquecer las tareas de las importancia al cargo de la que éste
mismas, combinando sistema socio- ocupa abarcando ademas limitaciones y
técnicos con enfoques de administracion. eficacia de los mismos.
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» Influencia del grupo en la Motivacion:

Las personas tratan de satisfacer al menos una parte de sus necesidades,
colaborando con otros e un grupo. En él, cada miembro aporta algo y depende de

otros para satisfacer sus aspiraciones.

Es frecuente que en este proceso la persona pierda algo de su personalidad
individual y adquiera un complejo grupal, mientras que las necesidades personales

pasan a ser parte de las aspiraciones del grupo.

Es importante sefialar que el comportamiento individual es un concepto de suma
importancia en la motivacién. Tiene como caracteristicas el trabajo en equipo y la
dependencia de sus integrantes. Para que pueda influir en un grupo, el gerente no
debe tratarlo como un conjunto de individuos separados, Sino como un grupo en

e

SI.

Cuando los gerentes quieran introducir un cambio lo mas apropiado seria aplicar
un procedimiento para establecer al necesidad del cambio ante varios miembros
del grupo, y dejar que ellos de alguna manera, logren que el grupo acepte el

cambio.

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

a lo que dice otro miembro del grupo que a las personas que sean ajenas a éste.
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Cuando se trata de grupos se deben tener en cuenta ciertos requisitos basicos para

lograr la motivacion:

> Saber a quién poner en cierto grupo de trabajo
» Desplazar a un inadaptado

» Reconocer una mala situacion grupal

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

comportamiento son relativamente pequefios.
» Importancia del Director en la Motivacion:

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

los trabajadores:

» Hacer interesante el trabajo: EIl gerente debe hacer un analisis minucioso
de cuanto cargo tenga bajo su control. EIl gerente no debe olvidarse de una
pregunta, la cual debe hacérsela constantemente: “;Es posible enriquecer
este cargo para hacerlo mas interesante?”. Hay un limite al desempefio

satisfactorio que puede esperarse de personas ocupadas en tareas muy
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rutinarias. Es muy comdn que nos encontremos frente a personas que al
ejecutar constantemente la misma simple operacion sin cesar, desemboque

rapidamente en la apatia y el aburrimiento de éstas.

> Relacionar las recompensas con el rendimiento: Hay muchas razones por
las cuales los gerentes tienden a ser reacios para vincular las recompensas
con el rendimiento. Primero y principal, es mucho mas facil acordar a
todos un mismo aumento de sueldo. Este enfoque suele implicar menos
trajin y ademas requiere poca justificacion. La segunda razon podria estar
ligada a los convenios sindicales, los cuales suelen estipular, que a igual
trabajo debe pagarse igual salario. Suele ocurrir en otros casos que la
politica de la organizacién determina que los aumentos de salarios
responden a ciertos lineamientos, no vinculables con el rendimiento. Sin
embargo, aln en estos casos, suele haber recompensas aparte del sueldo
que pueden ser vinculadas con el rendimiento. Estas podrian incluir la

asignacion a tareas preferidas o algun tipo de reconocimiento formal.

> Proporcionar recompensas que sean valoradas: Muy pocos gerentes se
detienen alguna vez a pensar qué tipo de retribuciones son mas apreciadas
por el personal. Habitualmente los administradores piensan que el pago es
la Unica recompensa con la cual disponen y creen ademas, que no tienen
nada para decir con respecto a las recompensas que se ofrecen. Es creencia
general que s6lo la administracion superior puede tomar estas decisiones.

Sin embargo, hay muchos otros tipos de recompensa que podrian ser
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realmente apreciadas por el personal. Vale destacar a modo de ejemplo al
empleado a quien se le asigna para trabajar en determinado proyecto o se
le confia una nueva maquina o herramienta; seguramente éste valoraria
mucho este tipo de recompensa. Como sintesis podria decirse que lo mas
importante para el administrador es que sepa contemplar las recompensas

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

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

como individuos.

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

trabajadores.

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

situacion, una persona sabra lo que debe hacer para mejorar. La falta de
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retroalimentacion suele producir en el empleado una frustracion que a

menudo tiene un efecto negativo en su rendimiento.
Enfoque de sistemas y contingencias de la motivacion:

El no considerar estas variables trae como consecuencia el fracaso, después de

haber sido aplicado un motivador o grupo de motivadores.

» Dependencia de la motivacion respecto del ambiente organizacional: Los
deseos e impulsos de los individuos se pueden ver afectados de acuerdo al
ambiente organizacional en el cual trabajan, provocando este la inhibicion

o incentivacion de las motivaciones.

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

desenvuelva sin inconveniente.
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Tolerancia / \ Motivacion

4.8. DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION.
4.8.1. Disefio de la investigacion.

4.8.1.1. Tipo: No experimental.

Esta investigacion se presenta sin la manipulacién de las variables, con el fin de
describir de que modo o por qué causa se produce la situacion o acontecimiento

particular, razon de nuestra investigacion.

Al no ser un experimento, no es una situacién provocada por el investigador para
introducir determinadas variables de estudio manipulada por él, para controlar el

aumento o disminucion de esas variables y su efecto en las conductas observadas.
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La tarea del investigador, es manejar de manera segura la variable luego de la
observacion de los resultados. La tarea del investigador en este tipo de

investigacion presenta las siguientes etapas:

a) Presencia de un Problema para el cual se ha realizado una revision

bibliografica.

b) Identificacién y Definicion del Problema.

c) Definicion de Hipotesis y variables, y la Operacionalizacion de las mismas.

d) Prueba de confiabilidad de datos.

e) Tratamiento de datos. Aqui, en este punto, hay que tener en cuenta que una
cosa es el dato bruto, otro el dato procesado y otro el dato que hay que dar
como definitivo.

4.8.2. Métodos.

4.8.2.1. Método Cientifico.

El proceso investigativo permite en este trabajo conocer el problema y el objeto
de la investigacion, estudiando su curso natural, sin alteracion de las condiciones
naturales, es decir que la observacion tiene un aspecto contemplativo y basado en

los resultados.
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Es un método de estudio sistematico de la naturaleza que incluye las técnicas de
observacion, reglas para el razonamiento y la prediccion, ideas sobre la
experimentacion planificada y los modos de comunicar los resultados

experimentales y tedricos.

En el método cientifico la observacion consiste en el estudio de un fendmeno que

se produce en sus condiciones naturales.

La observacion debe ser cuidadosa, exhaustiva y exacta.

Asi, tenemos que reconocer en el proceso de observacion cinco elementos:
f. El objeto de la observacion.

g. El sujeto u observador.

h. Las circunstancias o el ambiente que rodean la observacion.

i. Los medios de observacion.

j. El cuerpo de conocimientos de que forma parte la observacion.

4.8.2.2. Método Inductivo.

Es el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se eleva a conocimientos
generales. Este método permite la formacion de hipétesis, investigacion de leyes
cientificas, y las demostraciones. La induccion puede ser completa o incompleta.

En la presente investigacion la Induccidn sera completa.
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La conclusion es sacada del estudio de todos los elementos que forman el objeto
de investigacion, es decir que solo es posible si conocemos con exactitud el
numero de elementos que forman el objeto de estudio y ademas, cuando sabemos
que el conocimiento generalizado pertenece a cada uno de los elementos del

objeto de investigacion.
Las llamadas demostraciones complejas son formas de razonamiento inductivo,
solo que en ellas se toman muestras que poco a poco se van articulando hasta

lograr el estudio por induccion completa.

Este método se utilizara para evaluar el problema desde sus aspectos particulares a

los generales.

4.8.2.3. Método deductivo.

Un investigador propone una hipotesis como consecuencia de sus inferencias del
conjunto de datos empiricos o de principios y leyes mas generales. En el primer
caso arriba a la hipotesis mediante procedimientos inductivos y en segundo caso

mediante procedimientos deductivos.

Es la via primera de inferencias l6gico-deductivas para arribar a conclusiones
particulares a partir de la hipdtesis y que después se puedan comprobar

experimentalmente.
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Aplicaremos este método para el Andlisis de los problemas desde su proyeccion

general a los aspectos particulares.

4.8.2.4. Método Descriptivo.

El método descriptivo nos permitira la descripcion del estado actual de los hechos,

de los fenémenos.

Este método se sitUa en el presente. No se reduce a una simple recoleccion y

tabulacion de datos, sino que a la simple observacion de hechos.

4.8.3. Técnicas e instrumentos.

4.8.3.1. Técnicas.

4.8.3.1.1. Observacion.

Es una técnica que consiste en observar atentamente el fenémeno, hecho o caso,

tomar informacion y registrarla para su posterior analisis.

La observacion es un elemento fundamental de todo proceso investigativo; en ella
se apoya el investigador para obtener el mayor numero de datos. Observar no
cientificamente significa observar sin intencion, sin objetivo definido y por tanto,

sin preparacion previa.
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E. T

Pasos que debe tener la Observacion:

h. Determinar el objeto, situacion, caso, etc. (que se va a observar).

i. Determinar los objetivos de la observacion (para qué se va a observar).

J. Determinar la forma con que se van a registrar los datos.

k. Observar cuidadosa y criticamente.

I. Registrar los datos observados.

m. Analizar e interpretar los datos.

n. Elaborar conclusiones.

4.8.3.1.2. La entrevista.

Es una técnica para obtener datos que consisten en un didlogo entre dos personas:
El entrevistador "investigador” y el entrevistado; se realiza con el fin de obtener

informacion de parte de este.

Siendo la entrevista una técnica antigua, ha sido utilizada desde hace mucho.
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De hecho, la entrevista constituye una técnica indispensable porque permite

obtener datos que de otro modo serian muy dificiles conseguir.
4.8.3.1.3. La encuesta.

Es una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas opiniones

impersonales interesan al investigador.

Para ello, a diferencia de la entrevista, se utiliza un listado de preguntas escritas

que se entregan a los sujetos, a fin de que las contesten igualmente por escrito.
El cuestionario utilizado en la encuesta es impersonal porque el cuestionario no
lleve el nombre ni otra identificacion de la persona que lo responde, ya que no

interesan esos datos.

Es una técnica que se puede aplicar a sectores mas amplios del universo, de

manera mucho mas econdémica que mediante entrevistas.
4.8.3.2. Instrumentos.
4.8.3.2.1. Guias de observacion.

4.8.3.2.2. Cuestionarios (para encuestas y entrevistas).
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4.8.4. Poblacién y muestra.

4.8.4.1. Poblacion.
El universo o poblacion de estudio esta constituido por Directivos (2), Empleados
(1), Docentes (20) y Contratados (3) del Centro de Estudios de Postgrado y
Educacién Continua de la Universidad técnica de Babahoyo.

4.8.4.2. Muestra.
Para la presente investigacion no se requiere calculo alguno ya que su poblacién
es pequefia por podemos investigar con facilidad, ademas por que no se obtendra

una muestra significativa y no afectaria estadisticamente en los resultados.

4.8.4.2.4. Cuadro de reconocimiento de poblacién y muestra.

NIVEL POBLACION | MUESTRA | INDICE
Directivos 2 2 100%
Empleados 1 1 100%
Docentes 20 20 100%
Contratados 3 3 100%
TOTAL 25 25 100%
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4.8.5. Procesamiento de la informacion.

e Defensa del proyecto de investigacion.

¢ Seleccion de técnicas e instrumentos de investigacion.

e Aplicacion de instrumentos de investigacion.

e Tabulacion de datos de los instrumentos de la investigacion.

e Critica, depuracion, categorizacion, y codificacion de datos recogidos.
e Procesamiento de datos.

e Elaboracion del primer borrador del informe.

e Redaccion del informe final.

e Defensa y exposicion de la tesis.

4.8.6. Procesamiento de datos.

Es la fase de ordenamiento, consolidacion y presentacion de los datos que se

recogeran, mediante los instrumentos que se aplicaran para la obtencion de la

informacion.

Etapas:

Depuracion.

- Aqui se depuraran las encuestas (sucias, con tachones, ilegibles, etc.).

- Preguntas sin respuestas.
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- Encuestas incompletas.
- Preguntas con doble y triple respuesta.

- Encuestas copiadas.
- Seriacion.

Se procederéa a reconocer las caracteristicas de los instrumentos de recoleccién de

datos: Cuestionario, Guias y fichas.

- La critica y analisis de consistencia .y,

- Codificacion y caracterizacion de las mismas.

* Programacion de procesamiento.

- El tipo de procesamiento; estadistico,

- Cuadros de frecuencia,

- Se utilizard las medidas de tendencia central (media, mediana, diferencias de

medias, etc.), y se aplicara el disefio estadistico SPSS 12.

Se utilizara formatos de datos como instrumentos técnicos, que acumulan los
datos originales y que facilitaran la obtencion de las particularidades estadisticas y

sus cuadros respectivos.
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4.8.7. Verificacion de la hipdtesis.

Luego de realizar el trabajo investigativo en Centro de Estudios de Postgrado y
Educacion Continua de la Universidad Técnica de Babahoyo, compuesto por el personal
que labora en esta area académica, se procedera al analisis e interpretacion de los
resultados y se llegara a la conclusion de que la hipdtesis que nos habiamos
planteado al inicio de nuestra investigacion estd verificada segin los datos

estadisticos que se obtengan.

Por lo tanto los procedimientos seran:

e Definida la hipotesis, se haran operables los términos o variables, los mismas
gue nos daran su aceptacion o no-aceptacion.

e Comprobacion de hipotesis mediante analisis estadisticos, el mismo que se
fundamenta en modelos y experiencias.

e La verificacion de la hipotesis también sera conocida por el disefio de la prueba
y consistira en la eleccion de la técnica mas apropiada para su verificacion o
comprobacion.

e Mediante la teoria estadistica se probara el grado de relacion y significacion de

las variables de correlaciéon
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UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO
FACULTAD DE ADMINISTRACION, « B )
FINANZAS E INFORMATICA CEF’E:M
ESCUELA DE ADMINISTRACION ' "

CARRERA: INGENIERIA COMERCIAL

£

ANEXO 01.

FICHA DE OBSERVACION No. 1

DATOS INFORMATIVOS:

INSTITUCION: CENTRO DE ESTUDIOS DE POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA
UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO

FECHA: ...,

OBJETIVO: DETERMINAR DE QUE MANERA INCIDE LA MOTIVACION EN EL
DESEMPENO LABORAL DE LOS TRABAJADORES EN EL CENTRO DE ESTUDIOS DE
POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA UNIVERSIDAD TECNICA DE
BABAHOYO.

ASPECTOS OBSERVABLES | TOTALMENTE | MEDIANAMENTE | NUNCA

1. Reglamento interno

2. Plan estratégico

3. planificacion organizacional

4. Planificacion financiera

5. Planificacion estratégica de
personal
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FACULTAD DE ADMINISTRACION,
FINANZAS E INFORMATICA
ESCUELA DE ADMINISTRACION
CARRERA: INGENIERIA COMERCIAL

UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO
I CE

ANEXO 02.

GUIA DE ENTREVISTA

Tipo: Documental DIRECTIVOS

Nivel: Descriptivo

Modalidad: Participativa

DATOS INFORMATIVOS:

INSTITUCION: CENTRO DE ESTUDIOS DE POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA
UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO

FECHA: ..o

OBJETIVO: DETERMINAR DE QUE MANERA INCIDE LA MOTIVACION EN EL
DESEMPENO LABORAL DE LOS TRABAJADORES EN EL CENTRO DE ESTUDIOS DE
POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA UNIVERSIDAD TECNICA DE
BABAHOYO.

Distinguido sefior (a)

Solicitamos su colaboracion para que conteste las preguntas formuladas en la presente encuesta.

PREGUNTAS CONTENIDOS

1. | ¢Que se busca a través de las evaluaciones?

2. | ¢Que tipo de evaluacion se realiza?, ;Como se realiza con que

instrumentos?

3. | ¢Como se miden los resultados de la capacitacién?

4. | ¢Se realiza capacitacion en el CEPEC?, ;C6mo se administra?

5. | ¢Que tipos de contratos se utilizan dentro del CEPEC?, ;Existe
alguna diferencia entre el tipo de contrato en los diferentes

puestos?

6. | ,Qué busca el CEPEC con la motivacion de sus empleados?

7. | Cuéles son los principales aportes del area de Recursos
Humanos para el CEPEC?

8. | ¢Cual es la situacion actual del CEPEC en cuanto a motivacion

y evaluacion de desempefios de sus empleados?

Gracias por participar
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FINANZAS E INFORMATICA JICEPECH

ESCUELA DE ADMINISTRACION
CARRERA: INGENIERIA COMERCIAL

ANEXO 03.

FICHA DE ENCUESTA

Tipo: Documental DIRECTIVOS
Nivel: Descriptivo DOCENTES

Modalidad: Participativa

DATOS INFORMATIVOS:

INSTITUCION: CENTRO DE ESTUDIOS DE POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA
UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO

FECHA: ..o

OBJETIVO: DETERMINAR DE QUE MANERA INCIDE LA MOTIVACION EN EL
DESEMPENO LABORAL DE LOS TRABAJADORES EN EL CENTRO DE ESTUDIOS DE
POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA UNIVERSIDAD TECNICA DE
BABAHOYO.

Distinguido sefior (a)

Solicitamos su colaboracion para que conteste las preguntas formuladas en la presente encuesta.

Cuestionario:

1.- ¢Cuéles han sido los mayores logros y/o problemas del CEPEC en los Gltimos 5 afios?

8.- ¢Dentro de las funciones del Departamento de RR.HH. estd la motivacion al personal? ;Que
politicas y procedimientos utilizan para llevar esto a cabo?

9.- A que nivel se realizan las actividades para motivar al personal? (como Unidad Académica, unidad
de RR.HH., a nivel de desempefio);?

16.- ¢Luego de la evaluacién existen premios o castigos para los empleados?
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ESCUELA DE ADMINISTRACION "
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ANEXO 04.

ENCUESTA.

Tipo: Documental EMPLEADOS

Modalidad participativa

DATOS INFORMATIVOS:

INSTITUCION: CENTRO DE ESTUDIOS DE POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA
UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO

FECHA: ..o,

OBJETIVO: DETERMINAR DE QUE MANERA INCIDE LA MOTIVACION EN EL
DESEMPENO LABORAL DE LOS TRABAJADORES EN EL CENTRO DE ESTUDIOS DE
POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA UNIVERSIDAD TECNICA DE
BABAHOYO.

Instrucciones: comedidamente solicitamos de acuerdo a su criterio razonado, contestar la
siguiente encuesta.

Cuestionario:

1.- (Cree usted que tener una fuerza laboral motivada se puede llegar a traducir en un mejor
desempefio a nivel organizacional?

2.- ¢Son las recompensas iguales para cada nivel de trabajador en el CEPEC, o van cambiando
segun el rango que ocupa el trabajador en el mismo?

3.- ¢(Existe capacitacion técnica como ejecutiva a los empleados del CEPEC? (¢sen que se
diferencian?)

11.- ¢Las evaluaciones son utilizadas para evaluar capacitacion, productividad, variaciones
salériales, ascensos, despidos, entre otros o tiene un objetivo especifico?
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ANEXO 05.

ENCUESTA.

Tipo: Documental CONTRATADOS

Modalidad participativa

DATOS INFORMATIVOS:

INSTITUCION: CENTRO DE ESTUDIOS DE POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA

UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO

FECHA: ..o

OBJETIVO: DETERMINAR DE QUE MANERA INCIDE LA MOTIVACION EN EL
DESEMPENO LABORAL DE LOS TRABAJADORES EN EL CENTRO DE ESTUDIOS DE
POSTGRADO Y EDUCACION CONTINUA DE LA UNIVERSIDAD TECNICA DE
BABAHOYO.

Instrucciones: comedidamente solicitamos de acuerdo a su criterio razonado, contestar la
siguiente encuesta.

Cuestionario:

1.- (Cree usted que tener una fuerza laboral motivada se puede llegar a traducir en un mejor
desempefio a nivel organizacional?

2.- ¢Son las recompensas iguales para cada nivel de trabajador en el CEPEC, o van cambiando
segun el rango que ocupa el trabajador en el mismo?

3.- ¢(Existe capacitacion técnica como ejecutiva a los empleados del CEPEC? (¢en que se
diferencian?)

10.- ¢Las evaluaciones son utilizadas para evaluar capacitacion, productividad, variaciones
salériales, ascensos, despidos, entre otros o tiene un objetivo especifico?
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ANEXO 05.
Operacionalizacion de las hipotesis.
CATEGORIA VARIABLE INDICADOR SUBINDICADOR
INDEPENDIENTES

VIG: Mativacion en los trabajadores en el
Motivacion. Centro de Estudios de Postgrado y | Estimulacion. Animacion, interés.
Trabajadores. Educacion Continua de la Universidad | Empleado Aplicado a su trabajo
CEPEC. Técnica de Babahoyo. Area Académica | Organismo de evaluacion
Universidad Técnica de Babahoyo. Centro Universitario. | Centro formativo.

VI1: Cémo se estd motivando a los
Motivacion. trabajadores en el desempefio | Estimulacion. Animacion, interés.
Trabajadores. laboral, en el Centro de Estudios | Empleado Aplicado a su trabajo
Desempefio laboral. de Postgrado y Educacién | Competencia Eficacia laboral.
CEPEC. Continua de la Universidad | Area Académica | Organismo de evaluacion
Universidad Técnica de Babahoyo. Técnica de Babahoyo. Centro Universitario. | Centro formativo.

Tipo de motivacion.
Trabajadores.

Desempefio laboral

CEPEC.

Universidad Técnica de Babahoyo.

Propuesta.

Competencias profesionales.
Trabajadores.

Desempefio laboral.

CEPEC.

Universidad Técnica de Babahoyo.

VIi2:

VI3:

Tipo de motivacion a los
trabajadores en el desempefio laboral en
el Centro de Estudios de Postgrado y
Educacion Continua de la Universidad
Técnica de Babahoyo.

Propuesta para mejorar las
competencias profesionales de
los trabajadores en el desempefio
laboral en el Centro de Estudios de
Postgrado y Educacién Continua de la
Universidad Técnica de Babahoyo.

Efectos laborales
Empleado
Competencia
Area Académica
Centro Universitario.

Proyecto.
Capacidades técnicas
Empleado
Competencia
Area Académica
Centro Universitario.

Caracteristicas de motivacion
Aplicado a su trabajo
Eficacia laboral.
Organismo de evaluacion.
Centro formativo.

Plan de accién.
Aptitudes.

Aplicado a su trabajo
Eficacia laboral.
Organismo de evaluacion
Centro formativo.
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Alternativa.
Calidad.
Desempefio laboral.

Actividades.
Desarrollo personal.
Competencias.

Grado de actitud.
Calidad.

Servicio.
Desempefio.

DEPENDIENTES
VDG: Alternativas para mejorar la calidad del
desempefio laboral.

VDL1: Actividades de desarrollo personal para
mejorar competencias.

VD2: Grado de actitud.

VD3: Calidad de servicio y desempefio.

Opcidn
Excelencia
Competencia

Funciones especificas
Proceso formativo
Modo de Accion.
Excelencia

Oficio.
Funcién

Viabilidad de iniciativa
Desempefio adecuado.
Eficacia laboral.

Diligencia, eficacia.
Evolucion
Capacidades
Desempefio adecuado.

Asistencia laboral
Aplicacion laboral.
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