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Introduccioén

Motivar al personal de cualquier empresa ya sea publica o privada siempre ha sido
una constante aplicada, sin embargo se emplea mas hacia la calidad en el servicio
y buen trato al usuario o cliente, pero manejarlo desde otro punto de vista, es decir,
dirigido al propio personal en si, es mas efectivo. Enfocar la motivacién desde la
iniciativa del trabajador es mas complicado, porque implica muchas variables que
afectan constantemente el estado de animo del empleado, el cual es un factor
fundamental ya que determina la actitud que pondra para todo cuanto haga y se
vera reflejado en su desempefio y comportamiento. Trabajar con el desarrollo
individual es interesante en el aspecto de recordarles a las personas que estan para
crecer en todos los sentidos, avanzar y para mejorar su forma de trabajo. La vida
personal y laboral es dificil de separar por lo tanto siempre debe haber un equilibrio
correcto, esto desde el punto de vista del administrador o director de la empresa es
basico para él, ya que esta ecuanimidad ayuda al buen desempefio del personal, el
buen trato a los usuarios; por consecuencia mejores resultados para la institucion,
lo cual facilita mucho su rol como cabeza de la misma y los propios trabajadores

estaran satisfechos con su empleo, motivados en el ambito personal y laboral.

Motivar a los jefes de departamento es un gran reto, son ellos los que llevan la
mayor responsabilidad, ya que son los encargados de tomar las decisiones que
beneficiaran o perjudicaran tanto a su area como al personal a su mando. Si las
personas encargadas de dirigir estan motivadas, por consecuencia sus

subordinados imitaran su ejemplo, generando su propia fuente de motivacion.

13
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La automotivacion es encontrar la palanca que hace levantarse todos los dias para
efectuar las obligaciones, sabiendo que gracias al cumplimiento de estas se ganan
los derechos. El ser humano vive siempre expuesto a toda clase de situaciones que
ponen a prueba sus capacidades y habilidades que les ayudaran a desempenfar sus
actividades diarias, recibir capacitacion de la empresa para mejorar dichas
destrezas no siempre suele ser suficiente si el empleado no lo pone en constante
practica, sobre todo si no tiene el impulso interior de desear un cambio en su actitud
y en su desempenio laboral y que le permitan desempefiar su trabajo correctamente

y por ende toda la instruccién recibida sera aplicada de manera eficaz.

Un buen jefe de departamento debe estar bien preparado para lidiar con la
obligacion de cumplir con los objetivos que su area le exige desempefiar en tiempo
y forma establecidas, para ello debe contar con un apropiado equipo de trabajo, que
ademas de poseer las competencias necesarias para efectuar con las actividades
requeridas, tengan la iniciativa propia de sacarle el maximo provecho y tener el

impulso de efectuar el cambio.

——
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Objetivos
General:

Proponer al Instituto Mexicano del Seguro Social un método de automotivacion a

los jefes de departamento del turno matutino.

Especificos:

e Examinar el actual comportamiento de los jefes de departamento del turno
matutino del IMSS detectando los principales problemas que interfieren en
su desempeno laboral.

e Analizar las habilidades y actitudes asi como las condiciones del area de
trabajo donde se desempefia buscando un equilibrio 6ptimo.

e Aplicar las teorias administrativas y motivacionales a los empleados.

Hipotesis:

Los jefes de departamento que se encuentran motivados y estimulados en sus
actividades laborales tienen un mejor desempefio dentro de su area de trabajo y por
consecuente, los subordinados tienden a adoptar dicho comportamiento;
consiguiendo con esto un mejor ambiente laboral y obteniendo mejores resultados
facilitando el cumplimiento de los objetivos. Ofreciendo un mejor servicio al cliente,

generando un ambiente productivo y armonioso.

15
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CAPITULO |

ADMINISTRACION

En la vida diaria toda accion y todo recurso es objeto de ser administrado, que con
mucha o poca ciencia, se hace similar a la empresa. Desde que el hombre tiene
uso de razon ha utilizado técnicas administrativas, que con el tiempo, se ha
implementado en las organizaciones; por tal motivo es importante conocer el
concepto e importancia de la administracion, asi como sus caracteristicas y

elementos que la componen.

1.1.- Antecedentes historicos

Para entender mejor este arte, es importante conocer su evolucion a través de los
afios, como fue surgiendo en las civilizaciones y como fue construyéndose a lo que
ahora se conoce como Administracion.

A continuacion se presentan los principales acontecimientos que dieron lugar a las

bases de esta importante ciencia.

Se ha destacado la idea basica de que la administracién existe desde que el hombre
conformé las primeras sociedades; por tanto, las herramientas administrativas se
pueden considerar un desarrollo humano al dominarlas y difundirlas en una
comunidad para mejorar su calidad de vida y su produccion. Un sinnumero de
hechos histéricos demuestra que el hombre ha aplicado la administracion de modo

consciente e inconsciente. Poco a poco, la humanidad ha llegado a conclusiones
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sobre como debe organizarse para producir Io que necesita; asimismo, ha aprendido
de sus fracasos y éxitos. Por esto, de manera gradual cre6 una teoria empirica que
se transmiti6 de una generacion a otra en las condiciones especificas de cada

pueblo.

Desde el momento en que tuvieron que hacer una tarea ardua o pesada, como
cazar, mover una roca o recolectar sus alimentos, los hombres necesitaron de la
ayuda mutua para alcanzar lo que deseaban, y en la medida en que su labor era
mas dificil, requirieron de una mejor organizacion. Entonces surgieron los lideres
que dirigian operaciones como la caza de mamut o la construccion de una piramide,

dentro de los grupos mas evolucionados.

En esos actos hubo planeacion y organizacién, para lo cual era necesaria la division
del trabajo; ademas, siempre hubo lideres que guiaban a los demas en el
desempenio de las labores cotidianas, con el paso de la vida primitiva a las primeras
civilizaciones se desarrollaron estructuras y organizaciones sociales, hasta alcanzar

el estado actual.

1.1.1.- Primeras civilizaciones

1.1.1.1.- Asia Menor y los judios.

Los judios y los fenicios practicaron el comercio y empresas desde el afio 1000 a.
C. las ideas religiosas contienen mensajes ético-comerciales. En la biblia hay

diversos pasajes que son citados por los tratadistas administrativos modernos. Por

——
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ejemplo, los proverbios saloménicos ilustran el principio de la unidad de mando:

“El que a dos amos sirve, con uno queda mal.”

Los egipcios representaron sus ideas con jeroglificos, los fenicios asignaron sonidos
y asi crearon el alfabeto; el conocimiento de las estrellas les permitioé transportarse

en el mar y el desierto para comerciar.

1.1.1.2.- Influencia de los filésofos griegos.

Los griegos le dieron vocales al sistema del de letras fenicio para mejorar el alfabeto.
Su mitologia permitid transmitir al pueblo conocimientos, ética y religion. Esparta

se distinguio por el desarrollo de su disciplina y sus estrategas.

Los filésofos Platon y Aristoteles establecieron el pensamiento en a) presocratico y

b) socratico.

1.1.1.3.- Los romanos.

Codificaron la relaciéon Estado-pueblo mediante el derecho civil para facilitar
operaciones comerciales y crearon la persona moral y establecieron la propiedad

privada.

——
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1.1.2.- La iglesia catdlica y la administracion

La iglesia catdlica, se funda en Roma como institucion eclesiastica, con jerarquias,

divisiones de actividad religiosa, territorios llamados didcesis, etc.

1.1.3.- Influencia de organizacién militar en la administracién

Las influencias mas importantes en la milicia sobre la teoria administrativa son:

e La estructura jerarquica y la division por segmentos de mando.
e La autoridad lineal.

e Larigida disciplina del acatamiento de las 6rdenes.

Los términos administrativos siguientes son de origenes militar: estrategia, tactica,

operaciones, reclutamiento y logistica.

1.1.4.- Nacimiento de la ética capitalista y la revolucién industrial.

La concepcion judaica, como antecedente

e La ética protestante

e Latecnologiay su influencia en la revolucién industrial
e Las doctrinas econdmicas clasicas, con nuevas ideas:
o Mercantilismo

o Adam Smith y el liberalismo econémico

e El darwinismo social, que refuerza todo lo anterior

——
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1.1.5.- La tecnologia y la revolucion industrial

Se conoce como Revolucién Industrial al fendmeno econémico de produccién
masiva gracias a la invencién de las maquinas impulsadas por vapor de agua o
energia hidraulica. No hay fecha exacta, como en el caso de las revoluciones
sociales. Se ha dicho que la administracidn nace como ciencia a consecuencia de
ese tipo de produccion, que requeria grandes cantidades de personal, ademas de
nuevos sistemas de comercializacidon y capitalizacion. Inglaterra es el pais al que
mas se le ha asociado con la Revolucién Industrial, junto con Alemania, Suiza,

Holanda y Nueva Inglaterra.

1.2.- Concepto de Administracion

Una vez establecidos los cimientos de la administracion, se dara pie a analizar los
diferentes puntos de vista de algunos expertos referentes al término en general,

para asi dar una nocion sobre qué es administracion.

La administracion es una “Ciencia compuesta de principios, técnicas y practicas,
cuya aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de
esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se pueden alcanzar propoésitos
comunes que no se pueden lograr individualmente en de los organismos sociales”.

(JIMENEZ CASTRO, citado por HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, 2013:46)

"La administracién es un acto de coordinacion humana para alcanzar objetivos. El

ser humano requirié mayor y mejor coordinacién con los demas cuando comenzé a

——
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vivir en comunidades y, en consecuencia, socializar, para la cual se vio en la
necesidad de mejorar sus habilidades administrativas al momento de realizar una
tarea en conjunto, como cazar, mover una roca o recolectar alimentos. Hoy en dia
es la disciplina que estudia los procesos productivos con el fin de generar la mayor
eficiencia y eficacia del trabajo humano posibles para obtener los mejores beneficios
en relacién con los recursos disponibles: financieros, tecnoldgicos y humanos."

(HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, 2013:45).

"La administracion es un proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion, ejecucion y control, ejecutados para determinar y lograr los objetivos,

mediante el uso de gente y recursos." (GEORGE R. TERRY, 1971:20).

La mayoria de los autores coincide en definirla como el proceso de planear,
organizar, dirigir, y controlar para lograr objetivos organizacionales

preestablecidos.

En conclusion, por los conceptos previamente analizados, se puede decir que la
administracidon es una técnica de hacer mas con menos, es una ciencia porque mide
y determina los hechos y nos permite analizar con profundidad nuestros recursos
para asi emplearlos efectivamente; asi mismo es el arte de entregar cada latido en
las decisiones y los actos y por consiguiente transformar lo complejo en simple, y lo

sencillo en algo creciente.

——
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1.3.- Importancia

Como se ha mencionado, la administraciéon forma parte cotidiana de la vida humana,

por tal motivo es necesario analizar la importancia de esta ciencia.

Esta ciencia ofrece efectividad a los esfuerzos humanos. Mejora el equipo,
productos, servicios, relaciones humanas entre otras cosas. Se mantiene al frente
de las condiciones cambiantes y proporciona prevision e imaginacion. El

mejoramiento es constante.

Por medio de la administracion, la informacion objetiva o las creencias se unen y
asi se obtienen relaciones significativas. Estas relaciones tienen injerencia en el
problema inmediato, indican los obstaculos que deben vencerse en el futuro y

ayudan a determinar la solucion del problema. (GEORGE R. TERRY, 1971:23).

1.4.- Caracteristicas

Para conocer con mas precision el significado de esta ciencia, es indispensable
conocer cada una de las generalidades que la conforman, entre las principales, se

encuentran las siguientes:

1. La Administracion sigue un propdsito: La administracion se refiere al logro de

algo especifico. El éxito administrativo estda comunmente considerado como
el grado hasta el cual se han logrado los objetivos.

2. La Administracion es un medio notable para ejercer un verdadero impacto en

la_vida humana: Un administrador puede mejorar las actividades para

——
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estimular a hombres y mujeres hacia mejores cosas y hacer que ocurran
acciones favorables.

3. Esta asociada usualmente con los esfuerzos de un grupo: Una empresa

cobra vida para alcanzar determinados objetivos, los que se logran con mas
facilidad por medio de un grupo y no por una sola persona.

4. La administracion se logra por, con y mediante los esfuerzos de otros: Para

participar en la administracidon se requiere abandonar la tendencia a ejecutar
todo por uno mismo y hacer que las tareas se cumplan por, con y mediante
los esfuerzos de los miembros del grupo.

5. La administracion es una actividad, no una persona o grupo de personas: La

administracién no es gente, es una actividad diferente, puede ser estudiada
obteniendo conocimientos acerca de ella y adquiriendo destreza en su
aplicacion.

6. La efectividad administrativa requiere el uso de ciertos conocimientos,

aptitudes y practica: La habilidad técnica es importante para cumplir con un

trabajo asignado, la consideracion relevante es que se requiere otra
especialidad al entrar al trabajo administrativo: administrar con eficacia.

7. La _administracion es _intangible: Su presencia queda evidenciada por el

resultado de sus esfuerzos.

8. Los que practican la administracion no son necesariamente los propietarios:

Administrador y propietario no necesariamente son sinénimos, los miembros
de la administracion manejan la empresa a nombre de los propietarios.

(GEORGE R. TERRY, 1971:20)

——
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1.5.- Autores

Para tener una visibn mas amplia de lo que es la administracion, se debe tener
presentes las principales escuelas que dieron paso a las técnicas que actualmente

se aplican.

Las teorias, conocidas también como corrientes, agrupan los pensamientos mas
selectos de un enfoque. Los principales autores tienen ciertas caracteristicas que
permiten agruparlos. Obviamente, no hay autor repetido, en tanto diga exactamente
lo mismo; lo que hay es un autor central que sefala el camino de esa escuela, punta
de lanza en un momento y circunstancias determinados. Los momentos pasan, pero
las condiciones se presentan continuamente, por tanto, no hay teoria obsoleta. En
cada corriente hay autores que marcan un antecedente sobre esa linea de
pensamiento y son creadores menores en dicha linea, que es necesario recordar

para facilitar la comprensién de los tedricos centrales.

1.5.1.- Frederick Taylor

Se ha calificado a Federico W. Taylor como "padre de la administracion cientifica"
por investigar en forma sistematica el trabajo humano de las operaciones
productivas en las empresas con el método cientifico. Observaba a las personas
cuando elaboraban piezas o partes de metal para la construccion de edificios; en
aquella época, cada trabajador lo hacia de su manera y, por tanto, cada lingote era

diferente a otro en forma y costo. No habia normas, hoy conocidas como

24
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estandarizacién de operaciones para la calidad, en la produccion de un objeto y/o

servicios que facilitasen su medicién.

Para resolver este problema, seleccioné a los mejores operarios y métodos de
trabajo, y determind los tiempos que deberia ocupar cada movimiento o sub-
operacion del proceso productivo, con el fin de que se hicieran bien las
manufacturas, a pesar de la rapidez; asimismo, establecié puntos clave o requisitos
de conformidad de calidad, y denominé estandar a la indicacion de cémo y en

cuanto tiempo debe hacerse algo a criterio de la empresa.

Una vez conocida la mejor forma de trabajar en cuanto a calidad y tiempo, establecio
un procedimiento uniforme obligatorio para que todos los trabajadores hicieran el
mismo numero de piezas y todas iguales; esto requirioé seleccionar y capacitar a los
trabajadores facilitando la integracién del obrero al proceso. También, con base en
el tiempo real trabajado, generé un sistema de pagos. Ordend todas las actividades
relacionadas con la capacitacion, la seleccion y el pago mediante un departamento

de personal; por esto se le conoce como el padre de la administracion de personal.

Al conocer con exactitud la produccion que debia generar cada trabajador y cada
linea de produccion, pudo establecer costos para hacer calculos de inversion y
vender con una utilidad precisa, entre otras cosas. Uno de los beneficios mayores
para la empresa fue ahorrar tiempo de produccion, a lo cual se le llama

productividad: hace mas con lo mismo.

Federico Taylor utilizé el axioma que dice: " cualquier forma de trabajar es

perfectible". Asi continuamente, al detectar que una operacién se podia hacer mejor,
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la estudiaba y veia la repercusion en la productividad; sin embargo, aunque esta
idea procediera de un trabajador, Taylor la sometia a un analisis detallado por el
area de planificaciéon centralizada del trabajo, a fin de evitar que el trabajador la
incorporara a motu proprio a su proceso productivo, como en el viejo sistema de
ensayo y error que lleva a los obreros a desperdiciar recursos y tiempo. A la
observacion permanente de los procesos para encontrar adelantos, hoy se le

denomina mejora continua.

Taylor establecié que era necesario modificar el sistema de autoridad lineal basado
en la milicia para que cada departamento sea una autoridad especializada. A esto
se le llama autoridad lineo-funcional, lo cual permitido, en el caso de las
remuneraciones, que un soOlo departamento atendiese todos los asuntos
relacionados con los salarios, el de personal. Todas las cuestiones relacionadas con
el sistema de produccion las resolvia el encargado de planificar la produccion y los
meétodos; incluso llegé a la exageracion de sugerir un departamento que vigilara la

rapidez del proceso.

1.5.2.- Henry Fayol

En la administracion, Fayol atribuyé sus logros a la aplicacion consecuente y
sistematica de una serie de principios sencillos, eficaces y universalmente
aplicables que la experiencia humana, a lo largo de los siglos, habia logrado y que

él sintetiz6 y adaptd en forma cientifica. Abrié asi, con claridad, el camino a toda
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una escuela entre los confusos pensamientos sobre la naturaleza de la alta

gerencia.

Fayol organizé la direccion, mientras que Taylor ordendé el trabajo y sus

procesos.

1.5.2.1.- Principios Administrativos de Fayol

No hay nada rigido ni absoluto en materia administrativa; todo es en ella cuestion
de medida. No se debe aplicar casi nunca dos veces el mismo principio en
condiciones idénticas: es preciso tener en cuenta circunstancias y hombres diversos

y cambiantes y muchos otros elementos variables.

Como toda ciencia, la administracion requiere de ciertos reglamentos que deben
seqguirse, pero a diferencia de otros, éstos principios se caracterizan por ser flexibles

y cambiantes a cada situacion; a continuacién se describen.

1.-Division de Trabajo: Tiene por objeto llegar a producir mas y mejor con el

mismo esfuerzo.

2.- Autoridad-Responsabilidad: La autoridad es el derecho a mandar y el poder

de hacerse obedecer. La responsabilidad es su consecuencia natural, donde se

ejerce autoridad, nace una responsabilidad.

3.- Disciplina: La disciplina es absolutamente necesaria para la buena marcha

de los negocios, y que ninguna empresa podria prosperar sin ella.
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4.- Unidad de Mando: Para una accion cualquiera, un agente no debe recibir

ordenes mas que de un solo jefe.

5.- Unidad de Direccidén: Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de

operaciones que tiendan al mismo objeto.

6.- Subordinacion del interés particular al interés general: En una organizacion,

el interés de un agente, no debe prevalecer contra el interés de la empresa.

7.- Remuneracion del Personal: Es el precio del servicio prestado, debe ser

equitativa y dar satisfaccion personal y a la empresa.

8.-Centralizacion: Consiste en que en todo organismo, las sensaciones

convergen en la direccion y que de ahi partan las 6rdenes que ponen en

movimiento todas las partes del organismo.

9.- Jerarquia: Es la serie de jefes que va de la autoridad suprema a los agentes

inferiores.

10.- Orden: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

11.- Equidad: Resulta de la combinacién de la benevolencia con la justicia. Exige

en la aplicacién, sensatez, experiencia y mucha bondad.

12.- Estabilidad del Personal: Un agente necesita tiempo para iniciarse en una

funcion nueva y para llegar a realizarla bien, admitiendo que goce de las

aptitudes necesarias.

13.- Iniciativa: Libertad de proponer y ejecutar.
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14.- Unidn del Personal: La unién hace la fuerza.

(HENRY FAYOL, 1997:152)

1.6.- Proceso Administrativo

Dentro del libro Introduccion a la Administracion de la autoria Sergio Hernandez y
Rodriguez, el proceso administrativo se encuentra mencionado y analizado en la

pagina 68.

La herramienta mas importante del administrador, hasta la fecha, es el Proceso
Administrativo que cre6 Henry Fayol. En las siguientes lineas, se presentara una

descripcion breve de cada paso que comprende dicho proceso.

Fayol denomino operaciones a lo que hoy se conoce como procesos: "secuencia
pasos o de actividades para alcanzar un objetivo", que son: prevision,
organizacion, direccién, coordinacion y control, como responsabilidades de la

gerencia general de una empresa.

1.6.1.- Prevision:

La prevision es imaginar el futuro en un proyecto de accion de largo plazo,

estableciendo objetivos y metas, tomando decisiones y fijando politicas de accion.

Fayol incluy6 la planeacion dentro de la previsidon. El documento impreso que abarca

la proyeccién de la accién en un periodo amplio de denomina plan de accion, hoy
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conocido como estrategia de accion, plan rector o plan de negocios en la pequefia

y mediana empresa.

La prevision implica prever contingencias, riesgos, accidentes y eventualidades,
hasta donde sea posible, determinado para cada riesgo la manera de actuar en
dicha situacion, en forma general. Fayol dice que cuando la organizacion como
entidad no preveé lo que requiere para su futuro, mejor se deberia llamar aventura y

No empresa.

Un proyecto de negocio se debe inspirar en la experiencia y tendencias de
comportamiento de la empresa. En caso de no tenerla, el directivo se puede inspirar
en ejemplos de organizaciones similares de su medio con mejor desempefo,

aunque guardando las diferencias para que la empresa tenga su propia identidad.

1.6.2.- Planeacion:

La planeacion es la proyeccion de la accion que define objetivos cuantitativos para
periodos especificos; el término mas comun es el anual. Con base en metas
cuantitativas se pueden hacer calculos econémico-financieros de la empresa; por
tanto, es conveniente agregar al concepto anterior que la planeaciéon es la

proyeccion impresa de la accidn cuantitativa y cualitativa de la accién.

Las politicas corresponden a la proyeccién cualitativa porque sélo establecen las
guias generales de accion. La proyeccion cuantitativa comienza con las normas de

accion. Las politicas y las normas se distinguen.
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Una vez determinado el proyecto de negocio deseado, en la prevision, se requieren
determinar con mas precision las politicas generales, que se definen como guias-

orientaciones de la accion directiva para alcanzar el proyecto de negocio.

Los procedimientos y los programas son planes para el logro de objetivos
particulares. Los primeros son permanentes, mientras que los segundos son de uso
unico; asi, los procedimientos se utilizan, sobre todo, para la produccién continua

de los productos de la empresa; se conocen también como procesos.

Los proyectos son estudios especificos sobre nuevos negocios. Corresponden
mas a la etapa de prevision: sin embargo, una vez aprobados, requieren de la
disposicion de recursos econdmicos y de presupuestos. Por tanto, son un tipo de
plan y tienen un inicio y un fin hasta que se estabilizan y forman parte de un proceso

y de las operaciones de la empresa.

El presupuesto es un tipo de plan financiero para un periodo determinado o para
un proyecto especifico. El presupuesto establece la cantidad y el tiempo que hay
que entregar a cada area por concepto de sueldos, salarios y prestaciones,
materiales necesarios para el trabajo y adquisicion de equipo, asi como los gastos

indirectos.

Los presupuestos determinan el flujo de efectivo porque determinan el origen de los

recursos.
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1.6.3.- Organizacion:

Fayol dice que "organizar" la empresa es proveerla de todo lo util tanto material
como personal. A esto le llama cuerpo social, hoy representado por un
organigrama, el cual es funcional en tanto que expresa el area de trabajo: direccion,
ventas, produccidn, finanzas, entre otros. Un organigrama funcional incluye puestos
menores. Es conveniente leer definiciones modernas de los principales autores de

la teoria administrativa.

Fayol da mucha importancia al elemento humano en la etapa de organizacion del
Proceso Administrativo. Sefala que el numero de dependientes de un puesto no
debe exceder de seis, maximo ocho, porque se generan pérdidas de control
directivo al excederse. Esto se conoce hoy como tramo de control: numero de
personas que responden a un solo jefe. Cada vez que un jefe incluye una nueva
persona a su mando, se disminuye la eficacia de su control directivo; por tanto, no
puede agregar colaboradores sin limite. Cada vez que se agrega un colaborador se

genera un efecto de "razon geométrica".

1.6.3.- Direccion:

Fayol denomina a la funcién de la direccion comando que consiste en hacer
funcionar el cuerpo social. Dicha tarea es responsabilidad de los gerentes o jefes
de las areas de trabajo, junto con el director general, a fin de obtener lo mejor del

personal de cada area.
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Como funcion, la direccion es un arte asequible por cualidades personales de los
responsables, aplicando los principios generales de direccidon, conocidos también
como principios de administracion. El director es un coordinador del programa de

accién y de las participaciones del cuerpo social.

1.6.4.- Coordinacion:
Para Fayol coordinar es:

"Generar la armonia entre todos los elementos humanos y materiales para facilitar

el funcionamiento y éxito de la empresa".

(HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, 2003:68)

1.6.5.- Control:
Segun Fayol, el control es:

"La comprobacion de lo que ocurre contra el programa de accion. En pocas

palabras, es comparar la realidad con lo que se establecio en el plan."

Control es la comparacion de los resultados con lo proyectado a fin de detectar
fallas, errores y desviaciones para evitar su repeticion. El control se realiza tanto en
las operaciones contable-financieras como en el desempeifio de las personas y sus

actos.
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Fayol sefiala que se deben conocer el objetivo y el alcance de los controles asi
como las atribuciones y limites de los auditores, y que éstos deben ser controlados

por la direccion para que exista un control del control.

Hoy en dia, gracias a los computadores, las empresas pueden controlar en tiempo

real si la ejecucion es la correcta. A esto se le llama monitorear.

Una vez establecida la importancia de la administraciéon es necesario definir su
aplicacion dentro de una institucion, ya que es ahi donde se da la integracion de
todos los engranes que la hacen funcionar, por tal motivo es indispensable conocer
lo que es la empresa y su clasificacion, asi como el significado de empresa publica
. Por consecuente, en el siguiente capitulo se hablara con profundidad de estos

aspectos.
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CAPITULO I

EMPRESA

Todo artista plasma su arte en un lienzo, asi mismo, un administrador plasma su
arte dentro de un sistema; éste sistema es conocido como empresa, el cual no sélo
es su area de trabajo, sino también es el nicho donde se crean nuevas ideas, se
ponen en practica las habilidades y destrezas que tanto un administrador como todo
empleado que labora en ella para llegar a un fin comun. En los siguientes parrafos
se detalla a conciencia la definicion de empresa, asi como su clasificaciéon y el

concepto de empresa publica.

2.1.- Concepto

En nuestra vida diaria, podemos observar que hay un gran numero de empresas en
funcién, y son escenario de cada actividad que dia a dia se realiza, es por tal motivo

que se requiere conocer el significado de lo que se rodea por doquier, la empresa.

A continuacion se presentan algunas de dichas definiciones:

"La empresa es una organizacion que persigue obtener beneficios proporcionando
bienes (productos o servicios) que demandan el mercado. La busqueda de
beneficios - diferencia entre ingresos y gastos- distingue a una organizacién
empresarial de otras organizaciones, tales como las universidades publicas o los
hospitales. El beneficio es la compensacion que reciben los propietarios por

arriesgar su dinero. Una forma de entender la empresa consiste en analizar sus
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principales elementos constituyentes: visidon, negocio, objetivos, recursos, cadena

de valor y desempefio". (FERNANDEZ, 2010:61).

"Es la unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se
coordinan para lograr una produccién que responda a los requerimientos del medio

humano en que la propia empresa actua". (GUZMAN, citado por MUNCH, 1990:44).

"Es la unidad productiva o de servicio que, constituida segun aspectos practicos o
legales, se integra por recursos y se vale de la Administracion para lograr sus

objetivos". (FERNANDEZ, citado por MUNCH, 1990:44).

Empresa es la unidad econdmica de produccién o distribucidn de bienes o servicios
y por establecimiento la unidad técnica que como sucursal, agencia u otra forma
semejante, sea parte integrante y contribuya a la realizacion de los fines de la

empresa.
(Articulo 16, Titulo Primero, Ley Federal del Trabajo)

"Es un sistema funcional que se divide en subsistemas compuesto por diversos
recursos como son financieros, humanos, técnicos, etc. que siguen un objetivo

general."
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2.2.- Clasificacion

La administracion es fundamental en cualquier empresa u organizacién, gracias a
la globalizacion, se emplea de manera especifica y se adapta a las necesidades de

la sociedad, a continuacion se presenta la clasificacion de estas organizaciones.

1) Actividad o giro

1.- Industriales: la actividad primordial de esta empresa es la produccion de bienes

mediante la transformacion y/o extraccion de materias primas. A su vez se clasifican

en.

1.- Extractivas.

2.- Manufactureras.

2.- Comerciales: son intermediarias entre productor y consumidor; su funcién

primordial es la compra-venta de productos terminados. Pueden clasificarse en:

1.- Mayoristas.

2.- Minoristas o detallistas.

3.- Comisionistas.

3.- Servicio: son aquellas que brindan un servicio a la comunidad y pueden tener o

no fines lucrativos. Pueden clasificarse en:

1.- Transporte.

2.- Turismo
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3.- Instituciones financieras.

4.- Servicios publicos varios:

e Comunicaciones.
e Energia.

e Agua.

5.- Servicios privados varios:

e Asesoria.
e Diversos servicios contables, juridicos y administrativos.
e Promocion y ventas.

e Agencias de publicidad

6.- Educacion

7.- Salubridad (hospitales)

8.- Fianzas, seguros.

2) Origen del capital

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del caracter a quienes

a quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse en:

1.- Publicas: este tipo de empresas pertenecen al Estado y, generalmente, su

finalidad es satisfacer las necesidades de caracter social.
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2.- Privadas: lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas privados y la

finalidad es lucrativa.

3) Magnitud de la empresa

1.- Financiero: El tamafio de la empresa se determina con base en el monto de su

capital.

2.- Personal ocupado: este criterio establece que una empresa pequefia es aquella

en la que laboran menos de 250 empleados; una mediana, aquella entre 250 y 1000

trabajadores; y una grande es aquella que se compone de mas de 1000 empleados.

3.- Produccion: este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el grado de

maquinizacidon que existe en el proceso de produccion.

4.- Ventas: establece el tamafio de la empresa en relacion con el mercado que la

empresa abastece y con el monto de sus ventas.

5.- Criterio de Nacional Financiera: para esta institucion, una empresa grande es la

mas importante dentro del grupo correspondiente a su mismo giro.

4) Otros criterios

1.- Criterio econdmico:

1) Nuevas: se dedican a la manufactura o fabricacion de mercancias que no

se producen en el pais, siempre que no se trate de meros sustitutos de
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otros que ya se producen en este, y que contribuyen en forma importante
al desarrollo econémico del mismo.

2) Necesarias: tienen por objeto la manufactura o fabricacion de mercancias
que se producen en el pais en cantidades insuficientes para la satisfacer
las necesidades del consumo nacional, siempre y cuando el mencionado
déficit sea considerable y no tenga su origen en causas transitorias.

3) Basicas: aquellas industrias consideradas primordiales para una o mas
actividades de importancia para el desarrollo agricola o industrial del pais.

4) Semi-basicas: producen mercancias destinadas a satisfacer directamente
las necesidades vitales de la poblacion.

5) Secundarias: fabrican articulos no comprendidos en los grupos

anteriores.

2.- Criterio de constitucion leqal:

1) Sociedad Andnima.

2) Sociedad Anénima de Capital Variable.
3) Sociedad de Responsabilidad Limitada.
4) Sociedad Cooperativa.

5) Sociedad de Comandita Simple.

6) Sociedad de Comandita por acciones.

7) Sociedad en Nombre Colectivo.

(MUNCH, 2003:44-55)
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2.3.- Empresa Publica

La Ciencia de la Administracion Publica: Es una ciencia social que tiene por objeto

la actividad del 6rgano ejecutivo cuando se trata de la realizacién o prestacion de
los servicios publicos en beneficio de la comunidad, buscando siempre que su
prestacion se lleve a cabo de manera racional a efecto de que los medios e
instrumentos de la misma se apliquen de manera idonea para obtener el resultado

mas favorable por el esfuerzo conjunto realizado.

(GALINDO CAMACHO, 2003:06).

La empresa publica es aquella productora de bienes y servicios que el Estado
controla directamente mediante sus propios 6rganos o indirectamente mediante
entes publicos instituidos al efecto, con la finalidad de satisfacer necesidades de

naturaleza individual en interés general de la colectividad. (Menegazzi).

Empresa Publica es la conjuncion de los factores de la produccion destinada a
obtener los servicios que el Estado considera necesarios para el interés general.

(Acosta Romero, 1975:109)

La empresa Publica aparece como la forma que revisten ciertas entidades juridico-
econdomicas que requieren libertad, iniciativa, flexibilidad y espiritu empresarial y a
las que perjudica la rigidez de una administracién burocratica. Hay, en el fondo, un
interés publico que mueve a la administracion a prestar o proporcionar bienes o

servicios de tipo econdmico, industrial o comercial.

(Olivera Toro, 1967:269-270)
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Empresa publica es toda institucion que opere un servicio de caracter econémico o

social en beneficio del Gobierno pero con independencia juridica.

(Friedmann citada por Olivera Toro, 1967:272).

"Empresa Publica es aquella organizacion subsidiada del gobierno proveedora de

productos o servicios para satisfacer las necesidades que el pueblo solicite"

Como pudo observarse previamente, la empresa es un sistema, mismo que esta
compuesto de subsistemas que trabajan en conjunto; entre ellos, se encuentra
quizas el mas importante, el Recursos Humano, que es el pilar de dicha

organizacion, por tal motivo se proseguira con este tema para estudio.
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CAPITULO I

RECURSOS HUMANOS

Siendo las personas el motor principal de una empresa, es importante definir qué
es en si Recurso Humano, que elementos y que caracteristicas lo conforman, es
indispensable conocer qué es un lider y su diversidad y qué papel juega dentro de
la empresa conociendo los métodos que utiliza para enfrentarse a las diversas
situaciones al que se enfrenta en la organizacion para asi conseguir el objetivo

deseado y mejorar la calidad de vida laboral de él y sus subordinados.

En primera instancia, para poder hablar sobre el recurso humano y todo lo que
implica, es necesario conocer su definicion, qué papel realiza dentro de la

organizacion y sus componentes.

3.1.- Concepto

Son las personas que ingresan, permanecen y participan en la organizacion. Se
distribuyen en niveles distintos: en nivel institucional de la organizacién (direccion),
en el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en el nivel operacional (técnicos,

empleados y obreros junto con los supervisores de primera linea).

Las personas aportan a las organizaciones sus habilidades, conocimientos,

actitudes, conducta, percepciones, etc.

(CHIAVENATO, 2007:56).
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Como ya se sabe, recurso es todo aquello con que cuenta la empresa para el logro

de sus objetivos, sin embargo, el recurso humano es el unico recurso intangible y

mas valioso, ya que son las competencias con las que se destaca la empresa, cabe

mencionar que mientras mas tiempo permanece dentro de la organizacidn, mas

valor tiene para la misma.

3.2.- Caracteristicas

1.

No pueden ser propiedad de la organizacion. Los conocimientos, la
experiencia, las habilidades, etc. son parte del patrimonio personal. Los
recursos humanos implican una disposicion voluntaria de la persona.

Las actividades de las personas en las organizaciones son voluntarias; si los
objetivos de la organizacion son valiosos y concuerdan con los objetivos
personales, los individuos pondran a disposicion de la organizacion los
recursos humanos que poseen y su maximo esfuerzo.

Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc. son intangibles; se
manifiestan solamente a través del comportamiento de las personas en las
organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio a cambio de una
remuneracion economica y afectiva.

El total de recursos humanos de un pais o de una organizaciébn en un
momento dado puede ser incrementado. Basicamente existen dos formas

para tal fin: descubrimiento y mejoramiento.
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5. Los recursos humanos son escasos; no todo el mundo posee las mismas
habilidades, conocimientos, etc. El conjunto de caracteristicas que hacen
destacar a la persona en estas actividades solo es poseido por el numero
inferior del total. Entre mas escaso resulte un recurso mas solicitado sera,

estableciéndose asi una competencia entre los que conforman la demanda.

(CHIAVENATO, 2007:56)

3.3.- Objetivos

Los objetivos de la Administracion de Recursos Humanos se desprenden de los
objetivos de la organizacion entera. Toda organizacién tiene como uno de sus
principales objetivos la creacion y distribucién de algun producto o servicio. Asi,
junto con los objetivos organizacionales, ARH debe considerar también los objetivos

personales de sus socios.

Los objetivos principales de la ARH son:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones de organizacionales para el
empleo, desarrollo y satisfaccion plena de las personas, y para el logro de
los objetivos individuales.

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas.

(CHIAVENATO, 2007:122)
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3.4.- Capital Humano

Las personas en su conjunto constituyen el capital humano de la organizacién. Este

capital puede valer mas o menos en la medida en que contenga talentos y

competencias capaces de agregar valor a la organizacion. Por lo tanto ese capital

vale mas en la medida que tenga influencia en las acciones y destinos de la

organizacion.

La organizacion debe utilizar intensamente cuatro detonadores indispensables:

1.

Autoridad: Conferir poder a las personas para que puedan tomar decisiones
independientes sobre acciones y recursos. Cada lider reparte y delega
autoridad a las personas para que puedan trabajar de acuerdo con lo que
aprenden y dominan.

Informacién: Fomentar el acceso a la informacion a lo largo de todas las
fronteras. Crear condiciones para difundir la informacion, ademas hacerla util
y productiva para las personas en el sentido de facilitar la toma de decisiones
y la busqueda de caminos nuevos y diferentes.

Recompensas: Proporcionar incentivos compartidos que promuevan los

objetivos organizacionales. Uno de los motivadores mas poderosos es la
recompensa por el trabajo bien hecho. La recompensa funciona como un
refuerzo positivo y como un indicador del comportamiento que la

organizacion espera de sus participantes.
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4. Competencias: Ayudar a las personas a desarrollar habilidades vy

competencias para utilizar ampliamente la informacion y ejercer su

autonomia.

(CHIAVENATO, 2007:69)

Estos detonadores sefialan como la organizacion destaca a las personas y las
alienta a ser mas que una parte de ella misma, sino mas bien como un elemento
con iniciativa propia que participa dentro de las decisiones de la organizacion a
diferencia de los recursos inertes que la forman. Alentandolos con un

reconocimiento por su buen desempefio laboral.

3.5.- Comportamiento Humano

El recurso humano, sufre de una inestabilidad y es susceptible a cambios internos
y externos por ser el unico ser por naturaleza dotado de razén y emociones que
influyen en sus acciones y decisiones dia a dia. Por tal motivo es importante
destacar las caracteristicas que conforman su comportamiento, cabe mencionar
que cada individuo forma una conducta singular y particular, el cual determina su

propia personalidad.

3.5.1.- EL Comportamiento

Es todo aquello que diferencia a las personas, aquellas actitudes que desempenan

dia a diay forman la personalidad, se va generando de acuerdo a las experiencias
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que se van adquiriendo a lo largo de los afios y se reflejan en las acciones hacia la

vida y las personas.

Es toda actividad del organismo como unidad, que cuenta con una funcion
integradora del sistema nervioso central. Tiene dos requisitos: que el organismo
funcione en su totalidad y no unicamente los subsistemas del mismo, y que el
sistema nervioso central, que se encarga de la vida de relacion, gobierne ese

funcionamiento.

Una caracteristica de la materia viva es la “sensibilidad”; o sea la posibilidad de

reaccionar ante los estimulos.

Las experiencias intimas, que son mas conocidas con el nombre de vivencias: amor,
odio, belleza, placer, tristeza, etc. Estos fendmenos psiquicos, en contraposicion
con los fisicos, son subjetivos puesto que los experimenta el individuo internamente.

Se distinguen, entre otras, por las siguientes caracteristicas:

1. Resultan incomunicables directamente: son de quien los experimenta v,
aunque se quisiera, no se podrian comunicar estas sensaciones Yy
afecciones.

2. Son no mensurables directamente: por carecer de dimensiones fisicas.

Los organismos, como seres vivos, estan ligados estrechamente con los ciclos
bioloégicos: nacer, crecer, reproducirse y morir, los cuales influyen sobre el

comportamiento.
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Tantos los mecanismos biolégicos como el medio constituyen una situacién; por
tanto, el modelo inicial de estimulo-respuesta, puede convertirse ahora a un modelo
mas complejo que seria estimulo + situacibn — respuesta. La conducta de una
persona en un momento dado depende del estimulo y también de sus mecanismos
bioldgicos, de sus experiencias pasadas, del ambiente en que se encuentre en ese

momento y, en general, de su personalidad.

(ARIAS, 2004:220).

La conducta del ser humano varia de diversos factores para formarse como tal,
entre algunas explicaciones empiricas sobre dicha conducta, se destacan las

siguientes:

3.5.2.- Teoria de Campo de Lewin

Segun esta teoria, la conducta humana depende de dos componentes

fundamentales:

1.- La conducta se deriva de factores y eventos coexistentes. Las personas se
comportan de acuerdo a una situacion total, que comprende hechos y eventos que

reflejan su ambiente.

2.- Tales hechos se caracterizan por un campo dinamico de fuerzas, en el que cada

uno tiene una interrelacion dinamica con los demas, que influye en los otros.

Como se pudo observar, segun Lewin, adopta una teoria en la que la conducta

humana se basa en eventos o situaciones que rodean a las personas, el cual éstos
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reflejan en su relacion interpersonal, sin embargo, no siempre se actua mediando a
los eventos que se suscitan, sino también sobre la razon; la orden que el sistema
nervioso emite y que los demas organos lo reciben y realizan, la cual se basa en la

teoria de la Disonancia Cognitiva, que a continuacion se detalla:

3.5.3.- Teoria de la Disonancia Cognitiva

Esta teoria se basa en la premisa de que cada persona se esfuerza para obtener
un estado de coherencia consigo mismo. Si la persona tiene conocimientos sobre
si misma y su ambiente incongruentes entre si, se presenta un estado de disonancia

cognitiva. Esta es una de las principales fuentes de la incongruencia conductual.

Analizadas las dos teorias anteriores, surgen tres enfoques que dan base a la razén

de la conducta humana, misma que hacen compleja su naturaleza.

3.5.4.- La Compleja Naturaleza Humana

1. La persona como un ser transaccional, ademas de recibir insumos del

ambiente, también asume una posicidn proactiva al anticiparse y provocar
modificaciones en su ambiente.

2. La persona con un comportamiento dirigido hacia un objetivo, la persona

es capaz de trazar metas y mediante el esfuerzo poder lograrlas.

3. La persona como un modelo de sistema abierto, dirigido a objetivos,

interdependiente con el medio fisico y social. Exige que el individuo
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desarrolle capacidades mentales, tales como pensar, decidir, etc. al igual
que adquirir informaciéon y creencias que le permitan conocer a las

personas y su ambiente.

Teniendo cada persona un comportamiento distinto, hace que se adquiera una
personalidad individual y unica, haciendo del ser una unidad indivisible que destaca
tres grandes componentes que en conjunto son llamados "Sistema

biopsicocultural".

3.5.5.- El ser humano como sistema Biopsicocultural

El hombre, como un individuo, es considerado como un sistema, un conjunto de
factores biologicos, psicoldgicos y cultural que dan pie al desarrollo de una

personalidad unica e intransferible, misma que lo distingue de los demas.

Allport define la personalidad como “la integracion dinamica de los mecanismos
biopsicologicos que determinan la particular adaptacion del individuo a su ambiente”
(1963). Por tanto, el desempeino de una persona en una accion depende de varios

factores trascendentes:

1. Conocimiento: la persona debe poseer los aspectos conceptuales y practicos

para poder efectuar un trabajo. Parte de ese conocimiento se basa en la
mision, objetivos, planes y estrategias de la organizacion y del area.
2. Habilidades: es la capacidad mental y psicomotriz necesaria para realizar un

trabajo o ejercer una profesion.
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3. Motivacion: se trata del compromiso para lograr la mision y objetivos de la
organizacion. Es necesario contar de un contrato animico, estar enamorado
con el trabajo, ocupaciony empresa, de parte de todos sus miembros.

4. Valores: en caso de no haberse contagiado del espiritu de la competitividad,
o la calidad total, de la mejoria constante, sera mas dificil alcanzar un maximo
desempenio.

5. Cultura: establece la forma caracteristica de un grupo humano de ver e

interpretar al mundo.

Ya establecidos los factores que trascienden a la personalidad, es importante
conocer los elementos que determinan dicha naturaleza misma que se caracteriza

por ser individual.

3.6.- Determinantes de la Personalidad

Cada persona tiene su propia personalidad, lo cual se diferencia del resto, como
seres humanos, se tiene distinta manera de ser y hacer las cosas, por tal motivo,
cada individuo se desempefa de manera muy peculiar en su vida diaria, es por eso
que es importante analizar cada uno de los factores que intervienen para que la
personalidad de cada persona se desarrolle de tal manera. Cabe mencionar que
derivado a todos los factores que influyen en dicha personalidad, los métodos de
motivacion varian, ya que algo que sea estimulante para una persona, puede no

serlo para otra.

——

52

'



La conducta significa una interaccion entre la persona y la situacién. Los hechos en
el ambiente influyen sobremanera en la forma en que la gente se conduce en
cualquier momento particular; sin embargo, la gente aporta algo (personalidad) de
ella a la situacion. La personalidad representa el perfil general o combinacion de
caracteristicas estables que capturan la naturaleza unica de una persona. Por lo
tanto, la personalidad combina un conjunto de caracteristicas fisicas y mentales que

reflejan la forma en que una persona observa, piensa, actua y siente.

3.6.1.- Herencia

La personalidad se determina por un equilibrio entre dos factores, la herencia
(genes) y el ambiente (experiencias) que se viven en el transcurso de su vida,
aunque algunas caracteristicas de la personalidad pueden recibir mas influencia de

uno que del otro.

Algunos expertos de la personalidad sefialan que la herencia establece limites al
desarrollo de las caracteristicas y solo dentro de esos limites las fuerzas

ambientales determinan las caracteristicas de la personalidad.

3.6.2.- Ambiente

El ambiente tiene un papel mas importante que las caracteristicas heredadas. Entre

los componentes ambientales estan:
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1. Cultura: Es la forma caracteristica en que poblaciones diferentes o
sociedades humanas organizan su vida. La cultura ayuda a determinar
patrones amplios de similitud del comportamiento entre las personas.
Uno de los errores mas graves que pueden cometer los gerentes es
suponer que los subordinados son exactamente iguales a ellos en lo
referente a sus valores sociales, personalidad o cualquier otra
caracteristica individual.

2. Familia: Las influencias de la situacion abarcan el tamano de la familia,
el nivel socioecondmico, la raza, la religiéon y la ubicacion geogréfica; el
orden del nacimiento dentro de la familia; el nivel educativo de los padres,
etc.

3. Pertenencia a un Grupo: El primer grupo al que pertenece la mayoria de
las personas es la familia. Los numerosos papeles y experiencias vividos
por las personas como integrantes de grupos, representan otra fuente
importante de diferencias en la personalidad. Comprender la personalidad
de alguien exige comprender los grupos a los que pertenece esa persona.

4. Experiencias Vitales: La vida de cada persona también es unica en
términos de experiencias y acontecimientos especificos, que actuan

como determinantes importantes de la personalidad.
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3.6.3.- Autoestima

Es el resultado de la evaluacion continua que una persona hace de si misma. Afecta
el comportamiento en las organizaciones y en otros medios sociales de varias
formas importantes. Se relaciona con la eleccion vocacional inicial y con numerosos

comportamientos sociales y laborales.

Los empleados con baja autoestima establecen para si mismos metas inferiores,
son mas susceptibles a las condiciones adversas al trabajo que los de alta

autoestima.

La autoestima se vincula en forma positiva con el logro y la disposicién a dedicar
esfuerzos en el cumplimiento de tareas. La autoestima es una diferencia individual

importante en términos del comportamiento de trabajo.

3.6.4.- Locus de Control

Expresa el grado en que las personas se consideran capaces de controlar los
acontecimientos que les afectan. Las personas con un alto locus interno de control
creen que su comportamiento y sus acciones afectan en gran medida, pero no en
forma total, los acontecimientos de sus vidas. Las personas con un alto locus
externo de control creen que la suerte, el destino y otras personas determinan de
manera sustancial tales acontecimientos. Se considera que el locus de control
forma parte del factor de escrupulosidad. Los internos controlan mejor su propio

comportamiento, son mas activos en lo politico y lo social, y buscan informacién
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sobre sus situaciones en forma mas activa que los del tipo externo. Los de tipo
externo es mas probable que los internos intenten influir o convencer a los demas,

y menos que los otros tengan influencia en ellos.

3.6.5.- Orientacion a Metas

Para entender el desempefio de un individuo, se mide el logro de las metas

obtenidas, mismas que son orientadas principalmente de dos maneras:

e Meta de Aprendizaje: Se desarrolla adquiriendo nuevas competencias y

domina nuevas situaciones.

e Meta de Desempefio: Demuestra y valida sus competencias al buscar la

opinion favorable de otros y evitar juicios negativos

Estas orientaciones, tienen consecuencias drasticamente diferentes, la meta de
desempeio, puede llevar a un patréon de respuestas de conducta "incompetente".
Pueden evitar enfrentarse a posibles problemas en el trabajo y tener una pobre
actuacion cuando encuentran obstaculos que son dificiles de vencer. Cuando
fracasan es posible que queden descontentos e insatisfechos y busquen retirarse

de la situacion en que se encuentran.

Las consecuencias de una orientacion de metas de aprendizaje, muestran
respuesta orientadas al "dominio" para resolver los desafios. Luchan para
sobreponerse a los fracasos, incrementando sus esfuerzos y buscando nuevas

soluciones a un problema. Tratan el fracaso como una forma de retroalimentacion
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util, por lo que suelen mantener su compostura cuando se ven cuestionados y

mejoran su desempefo aun cuando enfrentan obstaculos dificiles de vencer.

3.6.6.- Actitudes y Conducta

Las actitudes son otro tipo de diferencias individuales que afectan el
comportamiento. Son tendencias de relativa duracién de sentimientos, creencias y
comportamientos dirigidas hacia personas, grupos, ideas, temas u objetos

especificos.

Las actitudes reflejan los antecedentes y las diversas experiencias del individuo.

Una actitud consta de:

1. Un componente afectivo, los sentimientos, sensibilidades, disposicién de animo
y emociones sobre alguna persona, idea, acontecimiento u objeto.

2. Un componente cognitivo, las creencias, opiniones, conocimientos o
informacion de la persona.

3. Un componente de conducta, predisposicion a actuar segun una evaluacion

favorable o desfavorable de algo.

Estos componentes no existen o funcionan por separado. Una actitud representa la
interaccién de los sentimientos, la cognicion y las tendencias del comportamiento

en relacion con algo: otra persona o grupo, un acontecimiento, una idea, etc.
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Vinculos con la Conducta

No suele existir un vinculo directo, simple, entre las actitudes y el comportamiento.
Las actitudes pueden cambiar con el tiempo. Mientras mayor sea el tiempo
transcurrido entre la medicion de una actitud y un comportamiento, es menos
probable que la relacion entre ellas sea fuerte. El vinculo entre actitudes y los
comportamientos reales son tentativos. Las actitudes resultan en las conductas
intentadas; esta intencion puede o no realizarse en una situacion particular. Una de
las cosas que se han encontrado que afectan entre actitud y conducta es la

esperanza.

3.6.7.- Esperanza

Se refiere al poder de voluntad de una persona y al poder de avance para lograr las
metas. El simple deseo de que algo ocurra no es suficiente; una persona debe tener
los medios para hacer que suceda. Todo el conocimiento y habilidades que se
necesitan para resolver un problema, no ayudaran si la persona no tiene la fuerza

de voluntad para hacerlo.

3.6.8.- Cognicién Humana

Es la manera en que una persona se percibe e interpreta a si misma y a su medio
externo. La cognicion es el filtro personal a través del cual la persona ve, siente y

percibe el mundo a su alrededor.
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Como se ha analizado previamente, cada individuo tiene distinta personalidad, que
lo hace ser unico; dicho distintivo hace que cada persona perciba las situaciones de
una manera subjetiva y diversa. Por tal motivo es importante conocer qué es la

percepcion.

3.7.- Percepcion

Cada persona tiene su propio guia de referencia que actua como filtro codificador,

lo que condiciona la aceptacion y el procesamiento de cualquier informacion.

Existen dos formas de percepcion:

1. Percepcion Selectiva: Actua como defensa, bloqueando informacion no
deseada o irrelevante. Cada persona desarrolla su propio conjunto de
conceptos para interpretar el ambiente externo e interno y para organizar
sus multiples experiencias de la vida cotidiana.

2. Percepcion Social: No siempre es racional ni consciente, es el medio por
el cual una persona se forma impresiones de otra con las esperanza de
comprenderla. La empatia o la sensibilidad social es el medio por el cual

las personas logran desarrollar impresiones correctas sobre el otro.

Dentro de la percepcidén social existen tres componentes:

1. Sujeto Perceptor: La persona que "atiende" y trata de comprender.

2. Sujeto Percibido: La persona que es "atendida" o comprendida.
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3. Situacion: Conjunto de fuerzas sociales y no sociales en el que ocurre el acto

de la percepcion social.

La percepcion social esta influida por:

e Estereotipos: Son las distorsiones en la percepciéon de las personas.

e Generalizaciones: Es el procedimiento mediante el cual una impresion

general influye en el juicio o evaluacion de rasgos especificos de las
personas.

e Proyeccion: Es el mecanismo por el cual una persona tiende a atribuir a otras
ciertas caracteristicas suyas que ella rechaza inconscientemente.

e Defensa Perceptual: Es otra fuente de error y distorsion en la que el

observador deforma y adapta datos de la misma manera en la que elimina
incongruencias

(CHIAVENATO, 2007:63)

Una vez percibida la idea dentro de la persona, ésta la canaliza segun su entorno
teniendo como factor principal las emociones con las que experimenta a su

conveniencia.

3.8.- Inteligencia Emocional

Al adquirir una idea, puede que no sea la mas agradable a los ojos del ser humano,
por tal motivo, es indispensable conocerse a si mismo, para asi saber como manejar

y controlar las emociones ante un evento inesperado. Tener conciencia ante los
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propios sentimientos en el momento en que se experimentan para reaccionar

proactivamente.

La inteligencia emocional incluye el autodominio, el celo y la persistencia, y la
capacidad de motivarse uno mismo. La importancia de la Inteligencia Emocional

gira en torno a la relacion que existe entre sentimiento, caracter e instintos morales.

El impulso es el sentimiento que estalla por expresarse en la accion. Quienes
carecen de autodominio, padecen una deficiencia moral: la capacidad de controlar

el impulso es la base de la voluntad y el caracter.

(GOLEMAN; 1995:16)

Las emociones han sido guias sabias en la evolucién a largo plazo, las nuevas
realidades que la civilizacion presenta han surgido con tanta rapidez que la lenta
marcha de la evolucién no puede mantener el mismo ritmo. Las primeras leyes y
declaraciones de la ética —el Codigo de Hammurabi, los Diez Mandamientos de los
Hebreos, los Edictos del emperador Ashoka— pueden interpretarse como intentos
por dominar, someter y domesticar la vida emocional. A pesar de estas limitaciones

sociales, las pasiones aplastan a la razon una y otra vez.

(GOLEMAN; 1995:23)

Segun Goleman, la inteligencia emocional tiene cinco componentes:

1. Conciencia de si mismo: Reconocimiento y comprension de los estados de

animo, afectos y motivaciones asi como el efecto hacia los demas.
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2. Autorregulacion: Habilidad para controlar y dirigir los impulsos destructivos, es

decir, pensar antes de actuar.

3. Motivacion: Pasion para trabajar por razones mas alla del dinero o jerarquia;
persistencia para trabajar con dinamismo a fin de alcanzar metas.

4. Empatia: Comprender las emociones de otras personas, habilidades para
tratarlas de acuerdo con sus reacciones emocionales.

5. Habilidad Social: Efectividad para manejar las relaciones y establecer redes

sociales, encontrar interés comun y establecer sintonia.

Los seres humanos tienen dos mentes, una que piensa y otra que siente. Estas dos
formas fundamentalmente diferentes de conocimiento interactuan para construir
una vida mental. Por lo general existe un equilibrio entre mente emocional y racional,
en la que la emocion alimenta e informa las operaciones de la mente racional, y la

mente racional depura la energia de entrada de emociones.

(GOLEMAN; 1995:27)

Una vez que la persona aprende a utilizar sus emociones para su beneficio le sera

mas facil ajustar su conducta ante los demas.

3.9.- La Conducta Humana en las Organizaciones

Las personas son portadoras de caracteristicas de personalidad, expectativas,

objetivos personales, historias particulares, etc.

La conducta de las personas presenta algunas caracteristicas:
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El Hombre es Proactivo: La conducta de las personas esta orientada hacia la

satisfaccion de sus necesidades personales y hacia el logro de sus objetivos
y aspiraciones. Las personas pueden tanto resistirse como colaborar con las
politicas y los procedimientos de la organizacion, lo cual depende de las
estrategias de liderazgo adoptadas por el supervisor.

El Hombre es Social: La participacidn en las organizaciones es importante en

la vida de las personas porque las lleva a relacionarse con otras personas o
grupos. En los grupos u organizaciones, los individuos tratan de mantener su
identidad y su bienestar psicoldgico y emplean sus relaciones con las demas
personas para obtener informacion sobre si mismos y sobre el ambiente en
que viven.

El Hombre tiene diferentes Necesidades: Las personas son motivadas por

diversas necesidades. Un factor puede no tener la fuerza suficiente para
motivarla al dia siguiente. La conducta de las personas se ve influenciada
simultaneamente por un gran numero de necesidades que presentan valores
y cantidades diferentes.

El Hombre Percibe y Evalla: La experiencia de la persona en su ambiente

es un proceso activo porque selecciona los datos de los distintos aspectos
del ambiente, los evalua en términos de sus experiencias pasadas y en
funcién de lo que experimenta en términos de sus necesidades y valores.

El Hombre Piensa y Escoge: La conducta humana es intencionada, proactiva

y cognitivamente activa. Se puede analizar en términos de los planes
conductuales que elige, desarrolla y realiza para lidiar contra los estimulos a

los que se enfrenta y para alcanzar sus objetivos personales.
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6. El Hombre tiene una Limitada Capacidad de Respuesta: El hombre tiene

capacidad limitada para desempefnarse de acuerdo con lo que pretende o
ambiciona. Las personas no pueden comportarse de cualquier forma, ya que
sus caracteristicas personales son limitadas y restringidas. La capacidad de
respuesta es funcion de las aptitudes (innatas) y del aprendizaje
(adquisicion). Tanto la capacidad mental como la capacidad fisica estan

sujetas a limitaciones.

(CHIAVENATO, 2007:65).

En el tema anterior, se observd los distintos enfoques que un individuo adopta
dentro de una organizacién, misma que esta compuesto por numerosos empleados,
se pueden presentar diversos conflictos por el roce de ideas y actitudes. A

continuacion se detalla el concepto y los componentes del conflicto.

3.10.- El conflicto

Es el proceso por el que una persona o grupo percibe que otra se opone o afecta
de forma negativa sus intereses. Implica preocupaciones incompatibles entre los
participantes e incluye diversos aspectos y hechos conflictivos. EI manejo del
conflicto consiste en procesos de diagndstico, estilos interpersonales, estrategias
de negociacion y otras intervenciones que estan disefiadas para evitar problemas,
dificultades innecesarias y reducir o resolver el exceso de conflictos.

(Hellriegel, Slocum Jr., 1976: 226).
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Cada vez que se presenta un estimulo a la persona, ésta decide si el estimulo cae

dentro de alguna de las categorias siguientes:

1. Agradable, conveniente, interesante, adecuado a sus objetivos, benéfico,

etc., y por tanto esta motivada para aceptarlo. Valencia positiva.

2. Nocivo, desagradable, inconveniente, doloroso, dafiino; esta en contra de sus
objetivos y por ende queda motivada para evadirlo, rechazarlo, alejarse de él.

Valencia negativa.

3. Indiferente. No despierta su interés, es inocuo y no presenta otra reaccion

que el percibirlo y analizarlo. La persona permanece a la expectativa. Valencia cero.

El analisis y la decision se realizan al menos en cinco planos diferentes:

1. Nivel fisiolégico. EI mecanismo esta ya constituido dentro de la persona. El

proceso es automatico y escapa a la voluntad propia; se da cuenta del suceso
solo después de que ocurrio.

2. Nivel inconsciente. Experiencias anteriores determinan cuales estimulos son

agradables, convenientes o adecuados, etc. EI mecanismo es desconocido para
la persona. Entre mas “normal” sea una persona, menor sera el grado en que

estos mecanismos inconscientes funcionen.
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3. Nivel emocional. En este caso la afectividad es primordial en la decision. Parte

de la afectividad se encuentra cimentada en experiencias anteriores en aspectos
inconscientes.

4. Nivel de habitos. El habito constituye una respuesta uniforme y automatica ante

el mismo estimulo. Es una consecuencia del aprendizaje. Algunos habitos estan
ligados con problemas de personalidad, cuando es llevado al extremo, surgen
manias, las cuales se encuentran ligadas a desequilibrios emocionales.

5. Nivel consciente. Aqui si existe un analisis de estimulo y una decision voluntaria.

El estimulo que sera analizado por la persona puede presentarse de forma
material o psicoldgica. En la parte material la persona percibe un objeto o una
situacion real, mientras que en la parte psicologica la situacion o el objeto se
presentan solo en la imaginacion, aunque pueden ocurrir después en la realidad.
La motivacion para acercarse o0 aceptar; para alejarse, evadir o rechazar,

constituyen fuerzas que activan a la conducta.

3.10.1.- Tipos de conflicto

1. Conflicto de atraccidén-atraccion.

Puede suceder que una persona se encuentre en medio de dos situaciones u
objetos igualmente atractivos pero incompatibles; es decir, no puede tener al mismo
tiempo los dos. Debe decidirse por solo uno de ellos. Generalmente este conflicto

es el mas facil de resolver: cualquier decision trae como consecuencia una situacion
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igualmente agradable o adecuada; puede suceder que si posteriormente la decision

no resulte idonea, la persona se reproche no haber tomado el otro camino.

2. Conflicto evasidon-evasion.

En este tipo de conflicto, las alternativas resultan igualmente desagradables o
inconvenientes. La persona tiende a alejarse de las alternativas, a evadirse de su
esfera de accion; pero no puede. Este conflicto es mas dificil de resolver que el
anterior. Puede la persona iniciar un movimiento pendular: acercarse a un objeto,
luego ir en sentido contrario y acercarse al otro, sin terminar de decidirse. Pero debe
actuar con decision, porque si no lo hace, el problema se agravara con el tiempo.
Cuando las fuerzas en juego son muy intensas puede caerse en un estado de

ansiedad.

3. Conflicto de atraccion-evasion.

En algunas ocasiones, un mismo objeto o situacidn resulta ambivalente: es decir,
presenta valencias positivas y negativas al mismo tiempo. Si se decide tomar el
objeto o aceptar la situacion ambivalente, tal vez después experimente sentimientos
de culpa, se haga reproches que minen su equilibrio emocional y que, en ocasiones

graves y repetidas, pueden conducir a diversos tipos de neurosis.

(ARIAS, 2004:263).
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3.10.2.- El Conflicto Interpersonal

Surge cuando dos 0 mas personas, equipos 0 empresas desean estar en la misma
posicion. Sin embargo, solo existe la posibilidad de que una ocupe dicha situacion.
Con frecuencia esta circunstancia se refiere a la “razéon” o a la “verdad”: todo mundo

quiere tener la razén en argumentos aparentemente irreconciliables.

Sin embargo, aunque con frecuencia las diferencias en argumentos parecen
racionales, en el fondo son emotivas. Por tanto, ya no se lucha por la razén sino por
“‘ganar”. Se considera la derrota como una disminucion de la valia personal, de la

autoestima.

Cada persona tiene sus propios atributos de personalidad, es decir, aptitudes,
actitudes, valores, habilidades, conocimientos, etc. por tanto es imposible alcanzar

una uniformidad en el pensamiento y la accion.

La ocupacion o profesion de las personas conlleva a la formacion de una
perspectiva del Universo; es decir se crea en la mente de las personas un modelo

o una forma de analizar los problemas y de actuar ante ellos.

Existen diferentes posturas la momento de resolver una problematica, siempre se
debe buscar llegar a un acuerdo que beneficie a ambas partes, sin embargo en
algunas ocasiones no se obtiene este resultado, a continuacién se detallan las

posibles situaciones.
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3.10.3.- Los juegos

Dentro de los conflictos existen diferentes juegos o situaciones:

1. Ganar-perder

Se trata de obtener la victoria para uno los dos bandos y la derrota para el otro,
aunque casi a nadie le gusta sentirse derrotado, por los aspectos emocionales
involucrados y mencionados anteriormente. Como cada parte desea ganar, y
considera tener la razén, se ve a si misma como la representante de la cordura y la

verdad, mientras la otra parte se considera necia y cerrada a la luz de la certeza.

2. Perder-perder

En este caso, se busca destruir al oponente aun cuando eso signifique la propia
aniquilacion.
3. Ganar-ganar

Se trata de obtener utilidades para todas las partes involucradas.

Un problema puede generar resultados positivos en algunas ocasiones, de ellos
suelen surgir muchas veces la solucién al conflicto original, por ello existen algunas

formas que permiten obtener ventaja a estas situaciones.

——

69

'



3.10.4.- Métodos para aprovechar el conflicto

1. Reconocimiento de las diferencias individuales.

Estas diferencias constituyen una riqueza inmensa para cualquier pais asi como
para las empresas y organizaciones. Gracias a la diversidad, existen personas cuyo
ingenio y talento hacen posible la solucion de diferentes problematicas sociales,
culturales, politicas y econdmicas. Cada quien esta dotado de particularidades cuyo

ejercicio resulta benéfico para la sociedad en su conjunto.

Con frecuencia los dirigentes caen en una falacia: pensar que su éxito se debe a su
manera de pensar y actuar. Por tanto, demandan de los demas una perspectiva

igual a la suya. Esta es una actitud de soberbia.

2. Eliminar la actitud de “sabelotodo”

Una sola persona no tiene solucién a todos los problemas, en cambio, la solucion
de un problema, puede resolverse facilmente si cada miembro del equipo aporta

una alternativa. Cada persona puede aportar algo a la solucion de un problema.

3. Enfasis en las semejanzas

Al generarse un desacuerdo, con frecuencia se abre un camino entre la postura de
los diversos bandos y se acentuan las diferencias. No es dificil encontrar casos en
los cuales existe un desplazamiento de objetivos. Un aspecto trascendente consiste

en colocar el énfasis en la comunidad de intereses, objetivos, puntos de vista, etc.
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Hacer resaltar el hecho de perseguir metas compartidas y, por tanto, de configurar

un Mismo equipo.

4. Explorar otros puntos de vista.

Es importante indagar los puntos de vista ajenos al propio, sin juzgarlo y sin
interrumpir las expresiones. Se trata de ampliar la comunicacion, de analizar otras
facetas quiza pasadas por alto anteriormente. Es importante no adoptar actitudes
defensivas, sino de intentar ver la manera en la cual se perciben mutuamente los

bandos. Es preciso atender a los aspectos emocionales.

5. Ponerse en los zapatos de la otra parte

Mezclar a los representantes de ambas partes logra una amalgama que genera un
mensaje: no existen divisiones; por el contrario, se trata de un solo equipo. Ademas
el contacto personal puede facilitar el relajamiento de las tensiones, especialmente
si se procura seguir las normas de cortesias por ambas partes. Este
comportamiento por cada uno de los miembros va incluyendo las fronteras rigidas

entre los grupos.

6. Emplear técnicas para disminuir la emotividad negativa.

El conflicto se basa con frecuencia en aspectos emotivos en vez de racionales. Por
tanto, ayuda mucho el empleo de técnicas destinadas a disminuir las cargas

afectivas con sentido negativo.
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7. Ver el conflicto como un reto para la creatividad.

Cualquier conflicto presenta aspectos dificiles. Sin embargo, un enfoque cuya
efectividad ha sido comprobada multiples veces es la de considerar al conflicto
como un juego de ganar-ganar. Con esta perspectiva, no se intenta llegar a un
compromiso en el cual cada parte cede un poco, sino buscar y encontrar soluciones
creativas mediante las cuales se satisfagan las necesidades de las partes. Este
enfoque requiere la participacion activa de los bandos, el trabajo conjunto y el
compartimiento de la informacién. Ya no se ven como enemigos sino como un

equipo en busca de soluciones innovadoras para beneficio de todos.

Cada problematica, tiene grado de intensidad y de personas involucradas, se

destacan las siguientes.

3.10.5.- Niveles de conflicto

1. El conflicto intrapersonal

Ocurre en la parte interna de una personay, por lo general, consiste en alguna forma
del conflicto de metas, cognitivo o afectivo. Se desata cuando la conducta de una
persona desemboca en resultados mutuamente excluyentes. Suele ocurrir que los

resultados sean tensiones y frustraciones internas.
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2. El conflicto interpersonal

Ocurre cuando dos o mas personas perciben que sus actitudes y conductas
preferidas o sus metas son antagonicas. Al igual que los conflictos intrapersonales,
muchos de caracter interpersonal se basan en algun conflicto de funciones o en la

ambigledad de éstas.

3. El conflicto intragrupal

Se refiere a choques entre algunos, o todos, los integrantes del grupo, lo que suele

afectar su dinamica y efectividad.

4. El conflicto intergrupal

Se refiere a la oposicion, desacuerdos y disputas entre grupos o equipos.

Ocurre con frecuencia en las relaciones sindicato-empresa. Esos conflictos llegan a
ser muy intensos, agotadores y costosos para los participantes. En condiciones
extremas de competencia y conflicto, las partes establecen actitudes hacia los otros
caracterizadas por la desconfianza, la rigidez, el centro de atencion sélo en el interés

propio, la falta de voluntad para escuchar, etcétera.

Otro factor que contribuye en los problemas cotidianos que se viven, es la cultura,

ya que cada persona la adquiere desde temprana edad de acuerdo a sus habitos

y educacion obtenida durante su desarrollo personal.
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3.11.- Cultura

Los seres humanos viven en sociedad, la cual los enfrenta a tres problemas basicos:

1. Relaciones con el medio circundante. La conservacion de la vida constituye una

motivacion fundamental. Asi pues, la sociedad debe procurarse alimento,
vestido y albergue, etc. para lograr satisfactores a sus necesidades primarias
necesita instrumentos y utensilios. Requiere una tecnologia.

2. Relaciones de cada miembro con el resto del grupo. La naturaleza del hombre

puede entrar en conflicto con los demas, existen muchos momentos en los
cuales su vida depende de los demas o en los cuales sus motivaciones pueden
chocar contra los de los otros elementos del grupo. Para facilitar las relaciones
de cada miembro con los otros, los grupos establecen ciertas pautas de
conducta a fin de regular las relaciones individuales.

3. Relaciones con otros grupos. Es indispensable coordinar las actividades del

grupo frente a otras colectividades, ya sea para propiciar relaciones amistosas,

repeler agresiones o aun para agredir.

Todas las sociedades humanas requieren, a fin de tener éxito en las relaciones
indicadas: lenguaje, tecnologia, reglas relativas al gobierno, al trabajo, a la

propiedad y al comercio, asi como a las sanciones y recompensas.

La cultura surge de la naturaleza humana. Puede entenderse como un conjunto
organizado de reacciones o0 maneras de conducirse caracteristico de una sociedad

particular.
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El estudio de la cultura es importante para el directivo porque, segun Pfiffner y

Sherwood (1970):

1. Facilita su compresion del funcionamiento de las organizaciones.
2. Le ayuda a predecir la conducta.
3. Constituye un sustituto de la experiencia.

4. Facilita los cambios.

(ARIAS, 2004:284).

La personalidad y cultura que cada individuo porta, se refleja frente al resto de las
personas que laboran en la misma organizacién lo cual genera un ambiente de

trabajo saludable.

3.12.- Ambiente de Trabajo

Es el ambiente mas cercano y mas inmediato a la organizacion, donde la empresa
crea su nicho de operaciones y establece su dominio, ofrece recursos, medios y
oportunidades. Sin embargo también impone demandas, condiciones, coacciones,

restricciones, desafios, contingencias y amenazas.

El ambiente de trabajo también puede medirse mediante su dinamismo. Existen dos

situaciones extremas que la componen:
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1. Ambiente de trabajo estable y estatico: Es un ambiente conservador y previsible
que le permite a la organizacion reacciones estandarizadas y rutinarias. La
principal caracteristica de las organizaciones con éxito de este tipo son la rutina
y el conservadurismo.

2. Ambiente de trabajo mutable/variable e inestable: Es un ambiente dinamico,
imprevisible y turbulento que impone a la organizacion reacciones diferentes,
nuevas y creativas. Las principales caracteristicas de las organizaciones de éxito

son cambio e innovacion permanentes.

Un factor primordial dentro de la organizacion es la comunicacion, es por medio

de ella que las personas es expresan y entienden unas con otras, es vital que

sea clara y concisa para evitar y/o resolver problematicas.

3.13- Comunicacion

Es el proceso que une a las personas para que compartan sentimientos y
conocimientos, y comprende transacciones entre ellas. En toda comunicacion
existen por lo menos dos personas: la que envia un mensaje y la que lo recibe. Las
organizaciones no pueden existir ni operar sin comunicacion; ésta es la red que

integra y coordina todas sus partes.

La comunicacién constituye un procedimiento compuesto por cinco elementos:

1. Emisor o fuente: Es la persona, cosa o proceso que emite un mensaje para

alguien, es la fuente de la comunicacion.
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2. Transmisor o codificador: Es el equipo que une la fuente al canal, codifica el

mensaje emitido por la fuente para que se vuelva adecuado y disponible para
el canal.

3. Canal: Es la parte del sistema que enlaza la fuente con el destino, los cuales
pueden fisicamente estar cerca o lejos.

4. Receptor o decodificador: Es el equipo situado entre el canal y el destino, el

que decodifica el mensaje para hacerlo comprensible al destino.

5. Destino: Es la persona, cosa o procedimiento al que se le envia el mensaje.

El concepto de comunicacidn esta sujeto a complicaciones adicionales cuando se
trata de la comunicacion humana. Cada persona tiene su propio sistema cognitivo,
Sus percepciones, sus valores personales y sus motivaciones, que constituyen un
patrén personal de referencia, el cual su interpretacion de las cosas muy personal

y singular.

(CHIAVENATO, 2007:62)

Todo grupo, para obtener el fin deseado, debe seguirse uno de los llamados
principios de Fayol, la "Unidad de Mando". Para que esta teoria se cumpla, debe
haber una muy buena comunicacion entre el lider del grupo con todos los miembros
del mismo. Para asi, seguir un mismo objetivo y cumpliendo con la frase " La Unién
hace la Fuerza". Todo grupo social, como lo es la empresa, es de suma importancia
que se encuentre dirigido por un buen lider, por tal motivo es indispensable conocer

qué es el liderazgo y cuales son sus componentes.
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3.14.- Liderazgo.

La calidad del liderazgo influye en gran medida en el éxito de un equipo u

organizacion.

Es el proceso de desarrollar ideas y una vision, viviendo segun los valores que
apoyan esas ideas, influyendo en otros para que las incorporen en su propia
conducta y tomando decisiones dificiles sobre los recursos humanos y otros

aspectos.

El liderazgo es alcanzar algo por conducto de otra gente, lo que no hubiera sucedido
si uno no estuviera alli. Y en el mundo de hoy, eso significa menos y menos érdenes
y control, y mas y mas cambio de mentalidad de la gente, y con ello modificar la
forma en que se conduce. En la actualidad, el liderazgo es ser capaz de movilizar

ideas y valores que energizan a la gente.

Un lider muestra los atributos clave del liderazgo, ideas, vision, valores, influir en

otros y tomar decisiones dificiles

3.14.1.- Poder

Es una influencia sobre el comportamiento de otras personas. Existen dos formas:

1. Formal: se encuentra institucionalizado y reconocido legalmente. Por tanto, se le

denomina también autoridad.
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2. Informal: surge espontaneamente, aunque carece de legitimidad reconocida.

Surge también este poder, verbigracia, en los equipos de trabajo alguien puede

destacar por alguno de sus atributos.

3.14.1.1.- Tipos de poder

1.

Poder legitimo. Los seguidores haran algo porque el lider tiene derecho de
solicitar que lo hagan, y ellos la obligacion de acatarlo. Este poder legitimo
proviene de la posicion del lider en la organizacion.

Poder de premiacién. Los seguidores realizaran algo para obtener los premios
en que el lider influye (como ascensos, aumentos de sueldo y mejores trabajos).
El poder de premiacion proviene de la capacidad del lider de brindar algo que
desean los integrantes del equipo a cambio de las conductas que el lider espera
y desea.

Poder coercitivo. Los seguidores pueden conducirse en formas que eviten los
castigos que el lider controla. El poder coercitivo es la posibilidad de influir en
los demas mediante sanciones o castigos. No estimula necesariamente la
conducta deseada, pero puede reducir o detener el comportamiento indeseable.
Poder referente. Los seguidores realizaran algo porque admiran al lider, desean
ser como él y quieren recibir su aprobacién. Por lo general, el poder referente se
asocia con personas que poseen caracteristicas personales admiradas, como la

humildad, la integridad y el valor.
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5. Poder experto o de la experiencia. Los seguidores pueden incurrir en ciertas
conductas porque creen que el lider posee un conocimiento especial, y conoce
lo necesario para llevar a cabo una tarea o resolver un problema. El poder
experto tiene un alcance limitado: el lider influye en los seguidores soélo dentro

de su area de conocimiento.

Ya se analiz6 lo que es un lider, ahora es complejo entender cual es la diferencia
entre un administrador y un lider. A continuacion se puede observar detalladamente
algunas de tantas cualidades de estos personajes que se han estado siguiendo en

este trayecto.

3.14.2- Lider y Administrador

Un administrador o gerente dirige el trabajo de otros y es responsable de sus
resultados. Los administradores efectivos aportan cierto grado de orden y
consistencia al trabajo para sus empleados. Un administrador no siempre es un
buen lider; como se ha visto en los puntos anteriores, hay diversidad en
caracteristicas y habilidades que posee un buen lider. A continuacion se encuentra
una comparacion entre las aptitudes de un lider y un administrador frente a las

circunstancias.
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COMPARACIONES ENTRE LIDERAZGO Y ADMINISTRACION

CATEGORIA LIDERAZGO ADMINISTRACION
e Origina ¢ Inicia
Proceso de
. e Se enfoca en la gente e Se enfoca en las cosas
pensamiento ] , . :
e Mira hacia afuera e Mira hacia adentro
. e Vision e Planes operativos
Establecimiento . P
. s e Crea el futuro e Mejora el presente
de direccién )
e Ve el bosque e Ve los arboles
) e Delega e Controla estrictamente
Relaciones con . .
e Asocia e Subordina
los empleados , . .
e Confiay desarrolla e Dirige y coordina
. o Eficiencia (hace
e Eficacia (hace las cosas
X correctamente las cosas)
Método de correctas i i
‘. . e Maneja el cambio
operacion e Crea el cambio , . .
. . e Sirve a la administracion
e Sirve al cliente ,
superior
Fuente: (HELLRIEGEL, SLOCUM Jr., 2003:248) Figura: 1

Como se pudo observar en la tabla anterior, el lider guia sus acciones a través de
la intuicién, lo que le permite ver mas alla de lo que ya esta establecido, enfocandose
en los subordinados y haciéndolos sentir parte fundamental de la empresa; en
cambio el administrador sélo se rige por la normatividad ya instituida

concentrandose por el cumplimiento de los objetivos.

En la empresa moderna, el empleador quiere obtener la mayor ganancia, esto
genero tres rupturas que permiten comprender por qué se requiere de un factor

motivante para los empleados:
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Primer Ruptura: Quitarle el producto de su trabajo a quien lo realiza.

Segunda Ruptura: La imposicion a los trabajadores de formas de hacer y de utilizar

herramientas que ya no les pertenecen. Implica la pérdida de sentido en el trabajo.

Tercer Ruptura: Pérdida de respeto por las leyes de la biologia (fatiga, ciclos de

vigilia y suefio, morfologia ritmo personal, etc.); solo se respetan las leyes del

mercado, la exigencia de una maxima ganancia.

Un buen jefe debe ser lider para manejar a su personal y debe ser administrador
para manejar al resto de sus recursos, obteniendo de esta mezcla un lugar
apropiado para el buen desempefio de sus actividades y asi obtener una calidad de

vida laboral acertada.

3.15.- Calidad de Vida

Un empleado debe ser capaz de reconocer qué es lo que le esta afectando dentro
de su area de trabajo, si hay algo que se esta interponiendo para el buen
desempenfio de sus actividades y poder cumplir sus objetivos y elegir cambiar esa
situacion o conformarse y generar esa frustracion. Asi mismo un administrador debe
asegurarse que el area laboral de sus subordinados es el adecuado y esté en

optimas condiciones.

Existen diversas posturas respecto a la calidad de vida. Se presentan dos

corrientes:
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1.- Subjetiva. Cada persona es la unica con posibilidades de indicar si esta
satisfecha o no con su calidad de vida. Aqui se mencionan rubros tales como
satisfaccion con: el trabajo, la vida familiar y social; felicidad, sentimientos de
libertad y de seguridad publica; disfrute de la belleza; empleo de tiempo libre;
emancipacion del estrés y la ansiedad asi como de temores, y asi

sucesivamente.

2.- Objetiva. En este caso se trata de efectuar mediciones o clasificaciones, por
medio de indicadores, respecto a diversas condiciones: contaminacion
ambiental, espacio habitable, espacios verdes, indices de precios, ingresos,
tasas de: empleo y desempleo, mortalidad y morbilidad, alfabetismo vy

escolaridad, etc.

El nivel de vida: “se entiende el grado de bienestar material de que dispone una
persona, clase social o comunidad para sustentarse y disfrutar de su existencia”

(OIT, 1964).

Segun esta concepcion, las condiciones necesarias para un nivel de vida minimo

aceptable son:

1. Alimentacion.

2. Vestido.

3. Alojamiento.

4. Seguridad.

5. Servicios esenciales: agua dulce potable, obras de saneamiento, asistencia

médica, transportes publicos, etc.
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9.

Condiciones de trabajo.
Recreacion y entretenimiento.
Seguridad social.

Libertades humanas.

10.Recursos econdmicos.

11.Recursos politicos.

(ARIAS, 2004:729).

3.15.1.- La calidad de vida en el trabajo

Es una filosofia de gestidén que mejora la dignidad del empleado, realiza cambios

culturales y brinda oportunidades de desarrollo y progreso personal. Representa el

grado en que los miembros de la organizacion pueden satisfacer sus necesidades

personales con sus actividades en la empresa.

Las organizaciones tienen la responsabilidad social de atender a los indicadores de

calidad de vida. Taylor presenta cinco factores principales qué atender:

Asuntos contemporaneos: Discriminacion con base en el sexo, proteccion
contra accidentes, procesos justos en controversias.

Entorno social de trabajo: Confianza, comunicaciones honestas, autoestima,
libertad de palabra.

Crecimiento y desarrollo: Oportunidades para hacer carrera, ocasion de

aprender y desarrollarse, trabajo desafiante.
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e Mejoria organizacional: Productividad, lealtad, motivacion.
¢ Mejoria social: Tasa baja de desempleo, sindicatos efectivos, oportunidades

de disfrutar de la vida fuera del trabajo.

(ARIAS, 2004:735).

Toda empresa tiene cualidades que la diferencia del resto, como lo son la atencion,
la calidad en produccién, el servicio que los empleados ofrecen; para que dicha
organizacion tenga un plus elevado y sea competitiva con otras empresas, es clave
que el personal se encuentre altamente motivado y tenga una estabilidad emocional
en su ambiente de trabajo. A continuacion, se proseguira con el nucleo de estudio

en esta investigacion, se hace referencia a la motivacion.
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CAPITULO IV

MOTIVACION

Las empresas son cada dia mas conscientes del fendmeno de la motivacion; debido
a ello, cada dia mas empresas emplean recursos para detectar el nivel de
motivacion de sus empleados y para establecer mecanismos que mantengan a
éstos con alta motivacion, puesto que el rendimiento de los trabajadores depende,
entre otros factores, de la motivacién que éstos posean para desarrollar el trabajo
que tienen encomendado. Es por tal motivo que es indispensable conocer el
concepto general de motivacion, asi como sus componentes, principales teorias y

las causas de una mala motivacion.

Para poder entender con mas claridad este capitulo, se dara inicio con el concepto

de motivacion.

4.1.- Concepto de motivacion.

Esta constituido por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir
la conducta hacia un objetivo. Asi se debe considerar factores tanto de tipo
estrictamente biologico, psicologico, y aun de tipo social y cultural; representa algo

semejante a un motor que impulsa al organismo.

(ARIAS, 2004:246)
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Es un conjunto de fuerzas energéticas que se originan tanto dentro como mas alla
de un individuo, para iniciar un comportamiento relacionado con el trabajo y para

determinar su forma, direccion, intensidad y duracion.

(Rodriguez y Bonilla, 2010:7).

La motivacion puede utilizarse como una herramienta para ayudar a predecir el
comportamiento, varia considerablemente entre los individuos y a menudo debe
combinarse con la capacidad y los factores ambientales para influir realmente en

rendimiento y comportamiento.

Una vez aprendido el concepto de motivacion, debe hacer de su conocimiento que
la motivacion principalmente se da lugar o se busca conseguir dentro de las
empresas u organizaciones, por consecuente, se procedera con el concepto de

organizacion.

4.2.- Concepto de organizacion

Un sistema social en constante cambio y con fuerte presencia en la sociedad, que
desarrolla su actividad en continua interaccion con el entorno, siendo también una

fuente de satisfaccion e insatisfaccion para los miembros que la componen.

(Pujol, 2013: 24)

Para poder llevar a cabo una adecuada intervencion en la gestion de equipos
humanos dentro de una organizacion es conveniente primero saber cual es el

significado del concepto trabajo, misma que a continuacién se presenta.
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4.3.- Concepto de trabajo

En las sociedades preindustriales el trabajo no era percibido como un derecho, mas
bien como una imposicion para determinadas personas, que con su tarea permitian

que las clases privilegiadas gozaran del ocio.

El paso de una sociedad a otra, del sistema fabril al sistema productivo, trajo a sus
consecuencias (como la produccién en masa, especializacion del trabajo, division
social del trabajo, establecer nuevas relaciones laborales, etc...) que desembocaron

en graves conflictos sociales.

Por otro lado, la deshumanizacion del trabajo, propio del sistema capitalista de
produccion, se dejo notar en la motivacion intrinseca de los trabajadores y en su

comportamiento respecto a la actividad laboral.

Hoy en dia el mundo el mundo se encuentra lleno de organizaciones que modulan
de diversas maneras el bienestar de los individuos y en el cual tener un trabajo es

significado de ocupar un lugar en la sociedad.

(Pujol, 2013:20-21)

El ser humano por naturaleza tiene la necesidad de saber cual es su papel en la
vida, desde el punto de vista personal y ajeno, esto es con respecto a sus propios
intereses en relacion con los del lugar donde se desempefiara laboralmente y
también personal, buscando siempre el equilibrio de estos aspectos. La motivaciéon
de cada persona es conforme a lo que percibe en el trabajo, por lo tanto es necesario

conocer la relacion entre ambos y como afecta a la organizacion.
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Una vez analizado los conceptos de motivacion, organizacion y trabajo, es
importante mencionar que la motivacién tiene diversos enfoques para hacer
eficiente su objetivo, mismos que al igual que toda ciencia, a lo largo de los afios,

ha ido evolucionando a la par de la sociedad.

4.4.- Evolucion del pensamiento sobre los métodos de motivacion

A lo largo del tiempo se han sucedido diversos enfoques sobre la metodologia
empleada para generar actitudes motivadas en los trabajadores. Segun Strauss y
Sayles en su obra Personal. Problemas Humanos de la Administracion, se pueden

distinguir cinco periodos diferentes:

4.4.1.- El Enfoque Tradicional

Se desarrollé fundamentalmente en los inicios de la Revolucion Industrial, donde
grandes grupos de trabajadores vivian en condiciones infrahumanas. Su principal
preocupacion consistia en ganar una remuneracion cada dia que les permitiera

atender minimamente sus necesidades primarias.

Los supuestos en los que se basa este enfoque son:

- A las personas, en general, no les gusta trabajar.

- Los trabajadores deben ser sometidos a una vigilancia constante, pues de no ser

asi no cumpliran con las tareas que se les ha encomendado.
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El sistema de motivacion utilizado para que los trabajadores cumplan su trabajo sera

el de imponer castigos y amenazas.

4.4.2.- La Teoria de las Relaciones Humanas

Se desarroll6 a raiz de las investigaciones que se hicieron en la factoria de General

Electric durante los anos veinte.

Parte de los siguientes supuestos:

- Los trabajadores, junto a las necesidades basicas, tienen necesidad de ser
reconocidos y queridos por otros, y necesidades de seguridad a las que hay que

atender.

- El mundo laboral debe atender a estas necesidades, puesto que los trabajadores

pasan en este ambito una gran cantidad de tiempo.

Las técnicas de motivacién empleadas se basaban en conceder subsidios y seguros
para atender a determinadas contingencias, como la vejez o la enfermedad, con lo
que intentaban cubrir la necesidad de seguridad. La necesidad de estima se cubria
con la delegacion que los mandos hacian en determinadas materias y con reuniones
de trabajadores. El gran inconveniente que tuvo esta teoria se bas6é en que
establecia los mismos incentivos para todos los trabajadores. Esto gener¢ la idea
de que esos incentivos eran parte de la normalidad de la vida empresarial, por lo

que no consiguieron el correspondiente efecto motivador.
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4.4.3.- El Enfoque de la Negociacion Implicita

Forma parte de los intentos que se han realizado en el proceso de conseguir un
método que creara una motivacion efectiva de los trabajadores, con el fin de

aumentar la produccion y establecer un buen clima laboral.
Sus premisas son:

- Es posible conseguir, en el ambito laboral, un acuerdo entre trabajadores y

empresa para intentar satisfacer las expectativas de ambas partes.

- El acuerdo puede realizarse a través de una negociacion entre todos los
trabajadores y el empresario, o a través de lo que se conoce con el nombre de
"contrato psicologico", que es un pacto no escrito entre obreros y superiores

inmediatos.

- Cada parte negocia en funcién del poder que ostenta. Tras el pacto, los empleados
intentaran conseguir una produccion razonable y los supervisores realizaran su

labor de forma menos autoritaria.

4.4.4.- El Método de la Competencia

La competencia permite incentivar a los trabajadores estableciendo sistemas de
ascensos 0 promociones que sitien a unos empleados frente a otros en mejor
posicién econémica y jerarquica. Esta se puede provocar tanto a nivel individual o

de grupo.
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Esta forma de motivacion no tiene en cuenta el hecho de que no todas las personas

tienen la misma necesidad de progreso.

El gran problema que se presenta en la competencia es la violencia oculta que se
genera cuando los procesos de promocion no son limpios o la frustracion de los

trabajadores que no consiguen los objetivos que se han marcado.

4.4.5.- La Motivacion Interiorizada

Se basa en las siguientes premisas:

- Las personas tienen capacidad creativa que se puede explotar.

- A los trabajadores no soélo les motiva o econdmico, sino que para muchas
personas el propio trabajo en si o el trabajo bien hecho son fuente importante de

satisfaccion.

- El esfuerzo personal en el trabajo genera motivacion.

El enriquecimiento de tareas, la rotacion en el trabajo y la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones se convierten en instrumentos eficaces para

conseguir la motivacion interiorizada.

Esta teoria tiene sus limites; entre ellos la problematica que se puede plantear a la
empresa cuando, para generar este tipo de motivacién, hubiera que acudir a

procesos de trabajo que no sean eficaces ni eficientes.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 5-6)
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Con base en los antecedentes del avance de la motivacion humana, se da paso
hacia el punto de vista de los principales autores que explican cémo funciona este

fendbmeno de impulso para las personas.

A lo largo de la historia los jefes y colaboradores han evolucionado en la busqueda
y aplicaciéon de los métodos para motivar a las personas hacia un correcto
desempefio, sin la necesidad de una constante vigilancia en el cumplimiento de las
actividades correspondientes, asi como de los objetivos de la empresa; el punto
crucial para conseguir esto es descubrir qué busca obtener cada persona como
resultado del esfuerzo aplicado, siempre y cuando sea proporcional a la inversion
del talento y su desempefio. Para entender cobmo ayudar a descubrir la fuente de la

automotivacién se detallaran las principales teorias motivacionales.

4.5.- Teorias de motivacion

Los autores las han dividido en dos grandes grupos:

- Teorias de Contenido, analizan qué motiva a los trabajadores.

- Teorias de Proceso, centradas en analizar cobmo se puede satisfacer las

necesidades de los trabajadores para aumentar su motivacion.

——
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4.5.1.- Teorias de contenido

4.5.1.1.- Teoria Maslow

Expone la motivacion del ser humano como una serie de procesos continuos de
busqueda de auto-actualizacion y autorrealizacion. Muestra una piramide, un
modelo que plantea una jerarquia de las necesidades humanas, defiende que
conforme se satisfacen las necesidades mas basicas o fisioldgicas, los seres
humanos desarrollan necesidades y deseos mas elevados, necesidades de
desarrollo y que es imposible satisfacer las necesidades superiores si no estan

cubiertas las inferiores.

Necesidades

Secundarias

Necesidades

Primarias

Fuente: (RODRIGUEZ Y BONILLA, 2010: 8) Figura: 2

Consta de cinco niveles: los cuatro primeros niveles pueden ser agrupados como

"necesidades de déficit"; al nivel superior lo llamé "autorrealizacién”,
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"motivacion de crecimiento”, o, "necesidad de ser" .La diferencia esta en que
mientras las necesidades de déficit pueden ser satisfechas, la necesidad de ser es

una fuerza impelente continua.

(Pujol, 2013:13)

NIVELES

1.- Necesidades Fisiolégicas: Tanto las basicas, comida, bebida, como las

necesidades adquiridas, vestido, vivienda.

2.- Necesidades de Seguridad: Estas surgen cuando las necesidades fisiologicas
se mantienen compensadas. Son las necesidades de sentirse seguro y protegido.

Seguridad fisica y de salud, seguridad moral, familiar, de propiedad, de empleo.

3.- Necesidades Sociales: Relacionadas con el desarrollo afectivo del individuo.

Asociacion, participacion, aceptacion.

4 .- Necesidades de Estima: Existe la estima alta, relacionada con uno mismo, tal
como la confianza y el respeto propio, la libertad, la independencia; la estima baja,

en relaciéon con los demas, el aprecio, la reputacion, la fama.

La merma de estas necesidades se refleja en una baja autoestima y el complejo de

inferioridad.

5.- Autorrealizacion: Maslow utilizé varios términos para denominarlo: "motivacién

de crecimiento”, "necesidad de ser" y "autorrealizacion". Es la necesidad psicoldgica
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mas elevada del ser humano y es a través de su satisfaccion que se encuentra una
justificacion o un sentido valido a la vida mediante el desarrollo potencial de una
actividad. Se llega a ésta cuando todos los niveles anteriores han sido alcanzados

y completados, o al menos, hasta cierto punto.

(Rodriguez y Bonilla, 2010:8).

En este punto se podria tomar en cuenta el concepto del éxito individual, mismo que
se observa de manera subjetiva, cada ser humano debe tener claro hacia donde
quiere dirigirse y hasta qué punto quiere llegar; por lo tanto las necesidades
personales se cumplen en condiciones diferentes; si bien no se puede avanzar al
siguiente conjunto antes de satisfacer las que preceden, muchas veces las personas
llegan a “pausar” ciertas necesidades primarias, si se presenta la oportunidad de
conseguir una superior, en base al nivel de deseo que tenga la persona y el
conocimiento de que asi podra llegar a la cuspide de su autorrealizacion; sin
embargo como bien muestra este autor, el querer satisfacer las necesidades
apresuradamente podria generar descontrol emocional, ocasionando el

desequilibrio profesional.

4.5.1.2.- La Teoria Xy la Teoria Y de McGregor

Los planteamientos de McGregor pretenden dar cuenta de los supuestos que
subyacen en las acciones de los directivos y de las consecuencias de esas acciones
sobre sus empleados. Todo superior tiene un conjunto de suposiciones sobre el

hombre y su relacion con el trabajo, los cuales se ubican en un continuo cuyos
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extremos se conocen como Teoria X y Teoria Y. Estas son dos maneras
excluyentes de percibir el comportamiento humano adoptadas por los superiores

para motivar a los empleados y obtener una alta productividad.

Teoria X

Los directivos de esta teoria consideran a sus subordinados como animales de
trabajo que solo se mueven ante el yugo o la amenaza. Esta basada en el antiguo
precepto del garrote y la zanahoria y la presuncion de mediocridad de las masas.
Segun la cual los trabajadores son flojos por naturaleza, trabajan basicamente por
dinero, carecen de ambicién. No se identifican con la organizacion, son resistentes
al cambio y carecen de aptitudes para el trabajo complejo. El individuo tipico evitara
cualquier responsabilidad, tiene poca ambicién y quiere seguridad por encima de

todo, por ello es necesario que lo dirijan.

Teoria Y

Los directivos se basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.
Consideran que sus subordinados encuentran en su empleo una fuente de

satisfaccion y que se esforzaran siempre por lograr los mejores resultados.

Supone que el desgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal como en el juego
o el reposo por lo que no le disgusta el trabajo en si. En este extremo no es

necesaria la exigencia, la fuerza o las amenazas para que se esfuercen por
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conseguir los objetivos de la empresa puesto que los trabajadores se comprometen
con los objetivos empresariales en la medida que se les recompense por sus logros
de forma personal. En condiciones normales el ser humano medio aprendera no

solo a aceptar responsabilidades sino a buscarlas.

La esencia de esta teoria no se basa en descubrir si cada directivo parte de la
teoria X o de la teoria Y, sino en saber aplicar uno u otro estilo en funcién de

las necesidades que cada lider o jefe de equipo tenga en cada momento.

Un buen lider debe estar preparado para lidiar con toda clase de personas que
forman su equipo de trabajo, por lo cual saber identificar a los elementos negativos
que requieren de algo mas que solo motivadores externos, son principalmente
aquellos que trabajan por no tener otra opcion y sin necesidad de sobresalir,
requieren de mano dura; sin embargo esto lleva a una mala relacién jefe - empleado
que afecta el desempefo general, aplicando la teoria X a las personas lejos de
mejorar el rendimiento, provocara desacuerdos y desanimo para hacer las cosas
correctamente. Por el contrario si se convence a los trabajadores de seguir el
ejemplo de los empleados dedicados, ayuda a descubrir el origen de su propia

motivacion para que de ahi parta el avance de la organizacion.

(Rodriguez y Bonilla, 2010:9)
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4.5.1.3.- Teoria de Alderfer

Psicdélogo americano que basé sus estudios en la piramide de Maslow. Parte de la
teoria de que los seres humanos tienen tres tipos de necesidades, pero a diferencia
de Maslow no es necesario satisfacer una para poder optar a la siguiente. No tiene

una forma piramidal, no hay una jerarquizacion.

Las necesidades las divide en:

e Necesidades de existencia: Agrupa las necesidades mas basicas
consideradas por Maslow como fisiolégicas y de seguridad.

e Relacion: Estas necesidades requieren, para su satisfaccion, de la
interaccidn con otras personas, comprendiendo la necesidad social y el
componente externo de la clasificacion de estima efectuada por Maslow.

¢ Crecimiento: Representando por el de crecimiento interno de las personas.
Incluyen el componente interno de la clasificacion de estima y la de

autorrealizacion.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 10)

Este autor simplifica las necesidades del ser humano, sefiala una agrupacion
general de cada individuo; sin embargo indica como el individuo puede ser capaz
de dejar a un lado sus instintos primarios hasta el punto de saltarlos con tal de
conseguir un anhelo personal superior, esto con la idea de sobresalir y finalmente

llegar a la meta propuesta.

99

——
| —



4.5.1.4.- Teoria de McClelland

David McClelland fue un psicologo estadounidense. Su teoria es también conocida
como Teoria de las tres necesidades. Plantea que una vez que el individuo ha
logrado satisfacer sus necesidades basicas, la conducta del individuo pasa a estar

dominada por tres tipos de necesidades:

o Necesidades de Afiliacion: Implican el deseo de mantener relaciones
interpersonales amistosas y cercanas. Estan mas interesados en establecer
contactos personales calidos.

e Necesidades de Logro: Incluyen el impulso de sobresalir, de alcanzar
metas, vencer obstaculos y tener éxito, aunque ello implique no ser aceptado
plenamente por un grupo.

e Necesidades de Poder: implican el deseo de ejercer influencia sobre
individuos y situaciones para hacer que ocurran ciertas cosas que de otra

forma no ocurririan.

Esta teoria parte de las siguientes premisas:

- El ambiente social y cultural que rodea a los seres humanos a lo largo de la vida

va a determinar en buena medida sus necesidades.

- La infancia es un periodo especial para la vida de cada sujeto. En esta etapa en la

que los sujetos aprenden gran parte de sus necesidades.

- Las vivencias que se tiene determinan que desean satisfacer mas unas

necesidades que otras.
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- Las necesidades que los sujetos tienen se resumen en la afiliacién, el poder y

logro.

(Chiavenato, 2007:97)

Para sentirse satisfecho consigo mismo las personas tienen en mente el
reconocimiento ajeno para complementar el propio, aunque muchas veces no haya
coincidencia entre su punto de vista y el de los demas sobre lo que es el éxito, busca
encajar en cualquiera de estos tres grupos de necesidades, igualmente es capaz de

superar el rechazo hacia sus ideales.

4.5.1.5.-Teoria de los Dos Factores de Herzberg

Frederick Irving Herzberg, fue un renombrado psicélogo que se convirtié en uno de
los hombres mas influyentes en la gestibn administrativa de empresas. Es
especialmente reconocido por su teoria del Enriquecimiento Laboral y la Teoria de
la Motivacion e Higiene. Segun esta teoria, las personas estan influenciadas por dos

factores:

Factores higiénicos o insatisfactorios: Se refieren a las condiciones que rodean
al empleado mientras trabaja, incluyendo las condiciones fisicas y ambientales de
trabajo, el salario, los beneficios sociales, politicas de la empresa, tipo de
supervision recibido, clima de relaciones entre la direccion y los empleados,
reglamentos internos, oportunidades externas, etc. Considera estos factores como

muy limitados en su capacidad para influir poderosamente en el comportamiento de
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los empleados. Estos factores se destinan a evitar fuentes de insatisfaccion del
medio ambiente o amenazas potenciales a su equilibrio.

Factores motivadores o satisfactorios: Se refieren al contenido del cargo, a las
tareas y a los deberes relacionados con el cargo. Son los factores motivacionales
que producen efecto duradero de satisfaccion y aumento de productividad en
niveles de excelencia, superior a los niveles normales. El término "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.

(Chiavenato, 2007: 102)

Factores de Higiene

e Sueldo y beneficios

e Politica de la empresa y su organizacion

e Relaciones con los compaferos de trabajo
e Ambiente fisico

e Supervision

e Status

e Seguridad Laboral

e Crecimiento

e Madurez

e Consolidacion
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Factores de Motivacion

Logros

Reconocimiento

Independencia Laboral

Responsabilidad

Promocion

(Rodriguez y Bonilla, 2010:15)

Mientras una persona se sienta comoda, segura y confiada en su trabajo
desempenfara sus actividades de manera correcta buscando sobresalir, esto con el
fin de conseguir sus metas personales y profesionales logrando la superacion

personal.

Los factores de higiene pueden cubrir los primeros cuatro grupos de necesidades
basicas establecidas por Maslow, caracteristicas esenciales para la adaptacion de
una persona a su trabajo; mientras que los factores de motivacién cubren el ultimo
conjunto de necesidades que implican la autorrealizacion y llegar a obtener el

anhelado titulo de “Persona Exitosa”.

4.5.1.6.- Teoria de Meyers

Este autor diferencia entre dos tipos de elementos que motivan a dos tipos
diferentes de trabajadores. En primer lugar presenta a los buscadores de

mantenimiento, que son aquellos que encuentran la motivacion en las ordenes y
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normas de los superiores. En segundo lugar a los buscadores de motivacion. Son

motivados a través de la delegacién de responsabilidades en sus tareas.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 12)

4.5.2.- Teorias de proceso

4.5.2.1.- Modelo Contingencial de Motivacién de Vroom.

Vroom es conocido por su trabajo sobre la teoria de la esperanza de motivacion,
que intenta explicar por qué las personas deciden seguir ciertos cursos de accion

en la organizacién en particular en la forma de decisiones y liderazgo.

La Teoria de las expectativas de Vroom es un modelo de motivacion laboral
presentado por Victor Vroom y ampliado por Poster y Lawler. Se basa en la siguiente

premisa:

"El esfuerzo para obtener un alto desempeno en el mundo laboral esta directamente
relacionado con la posibilidad de conseguirlo y de que, una vez alcanzado, el
individuo sea recompensado de tal manera que el esfuerzo realizado haya valido la

pena.

Diferentes personas reaccionan de diferentes maneras de acuerdo con la situacion

en que se encuentren colocadas. La motivacion individual, para producir, depende
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de los objetivos particulares y de la percepcion de la utilidad relativa del desempeno

como un medio gradual de alcanzar dichos objetivos.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 13-14)

La emociéon como factor impulsor del animo de una persona y de un equipo de

trabajo, y el riesgo de aplicar las emociones en la administracion.

El administrador, como lider responsable de un equipo, 0 asesor de un area o
proceso de trabajo, puede utilizar el manejo de las emociones para incrementar la
satisfaccion del usuario de un servicio para potenciar la satisfaccion de un trabajador

con su trabajo y/o al preparar a un prospecto de cliente para el cierre de un negocio.

Las motivaciones conjuntivas y disyuntivas. El entusiasmo como motivador. La
combinacion de intuicion y légica para consolidar el alto nivel de éxito en el

desarrollo de oportunidades de negocio.

Lawler Il confirma que para esta teoria, existen dos bases sodlidas:

1. Las personas desean el dinero porque éste le permite no sélo la satisfaccion
de sus necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino también la satisfaccion
de las necesidades sociales, de estima y de autorrealizacion. El dinero es un
medio y no un fin en si mismo.

2. Silas personas perciben y creen que su desempefio es tanto posible como
necesario para obtener mas dinero, se desempenaran de la mejor manera

posible.
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Vroom, Lawler y Porter, han propuesto también un marco conceptual para entender
el comportamiento humano en las empresas. El factor trascendente estriba en las
expectativas. Mas especificamente, la motivacion para efectuar un trabajo intenso

es el resultado de una multiplicacion de dos elementos basicos:

1. La esperanza de obtener ciertos resultados mediante una accion
determinada.

2. La atraccion ejercida sobre la persona por los resultados esperados.

Segun D. Nadler y E. Lawler el fundamento de este método se basa en cuatro

supuestos:

e El comportamiento depende de la combinaciéon de las fuerzas de las
personas y del medio que lo rodea.

e Las personas toman las decisiones conscientes sobre su comportamiento.

e Las personas tienen distintas necesidades, deseos y metas.

e Las personas escogen entre distintas opciones de comportamientos.

(Chiavenato, 2007: 106)

Cualquier persona, sea jefe o empleado, depende de la actitud que toma ante lo
que se le presenta, los factores de motivacién que lo impulsan varian en cada
persona, pero respecto a lo mencionado en esta teoria, existen premisas basicas
que estaran presentes en el comportamiento de cada individuo, la busqueda de la
satisfaccion de sus objetivos, el deseo de adquirir enriquecimiento ya sea de tipo
emocional, conocimiento y monetario, todo esto en base a tener la sensacién de

recibir algo a cambio del esfuerzo entregado.
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4.5.2.2.- Teoria de Locke

El profesor Edwin A. Locke, psicologo estadounidense y pionero en la teoria de la
fijacion de objetivos. Sostuvo que las intenciones de trabajar dirigiéndose hacia una
meta se constituian en una fuente muy importante de motivacién en el trabajo,
puesto que actua también como un estimulo interno. Cuando las metas dificiles son

aceptadas, se consigue un mayor desempeno.
(Rodriguez y Bonilla, 2010: 14)
Lo mas importante de su teoria se resume en:

e E| establecimiento de metas claras aumenta el rendimiento de los
trabajadores. Este aumenta segun la claridad en las metas.

e Sila empresa cuenta con la participacion de los trabajadores a la hora de
establecer los objetivos, hara que éstos los hagan suyos y trabajaran mas a
gusto.

e En el momento que un objetivo dificil sea asumido por un trabajador motivara

mas que uno que sea mas facil.

Aqui sefiala la motivacién en referencia al grado de desafio que un trabajador tenga
en su empleo, implicara mas esfuerzo el cumplimiento de los objetivos dificiles, sin
embargo al verlos realizados de manera superior a lo que de él de esperaba, se
sentira alentado a enfrentarse a mas retos que se le presenten y que esto le

retribuya en mayor medida.
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4.5.2.3.- Teoria de la Equidad

Stacey Adams, propone la motivacion en el trabajo a través de dos conceptos:

1. Equidad: Concepto que relaciona el trabajo realizado y el esfuerzo empleado
con la remuneracion de estos. En el momento que un trabajador sienta que
su trabajo es recompensado estara en situacion de equidad, lo que le llevara
a aumenta la motivacion y el rendimiento en proyectos futuros.

2. Inequidad: Es la contraposicion. Aqui el trabajo y el esfuerzo empleado no
son correspondidos como el trabajador cree oportuno, lo que acarreara un

estado de desanimo y de falta de compromiso de cara al futuro.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 15)

Simple y sencillamente si el empleado siente correspondencia hacia el esfuerzo

aplicado tendra mayor deseo de sobresalir y estar en constante mejora.

Mientras el trabajador sienta que es recompensado, reconocido por lo que hace y

el deseo de obtener mayor ganancia aumentara.

4.5.2.4.-La teoria psicoanalitica y la motivacion.

Segun esta teoria existe un aparato intrapsiquico con tres instancias: ello, yo, y
superyo. El “ello” permanece en un nivel inconsciente, mientras que el “yo” y el
“superyd” casi alcanza un nivel consciente. Toda persona nace con un equipo
instintivo que se localiza en el “ello”. A medida que el individuo crece el medio social

va impidiendo la libre expresion de los instintos. El “yo” es reforzado por el “superyd”
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(normas éticas) con lo cual los instintos tienen que ser reprimidos, al menos
parcialmente. Se establece asi una lucha entre los instintos que combaten por salir
y el medio, que lo impide; pueden expresarse algunas veces esto pero,
frecuentemente, bajo un “disfraz”’. Esta decision seria totalmente inconsciente, es

decir, tomada fuera del conocimiento del individuo.

Si lo reprimido alcanza grados elevados, pueden sobrevenir neurosis y psicosis, de
acuerdo con esta teoria. Parte de la conducta esta determinada por motivaciones

inconscientes.

(ARIAS, 2004:246).

En términos generales, puede decirse que entre mentalmente mas sana esté una
persona, entre mas normal sea, menor sera la parte inconsciente de su conducta.
Y es precisamente la gente normal quien trabaja en las organizaciones y es capaz

de relacionarse con otras personas.

Toda persona interpreta el mundo de manera subijetiva, por lo tanto se rige bajo sus
propios conceptos de lo que es y no es correcto, esto en conjunto con lo mencionado
anteriormente, indica que cada individuo utiliza su experiencia de vida, como pauta
para un comportamiento apropiado dentro del area laboral donde se desempefia,
mientras tenga firme sus ideales se sentira motivado a cumplir los objetivos de forma
apropiada, si la persona no tiene bases sélidas actuara de manera irracional,
encadenando conflictos propios y ajenos. Para esto también es importante que el

trabajador sea bien instruido en conocimiento y ética.
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En relacion con la “Teoria de los Dos Factores de Herzberg” una persona
mentalmente sana se desempefa prosperamente en cualquier actividad y esto

depende de la seguridad fisica, mental y emocional que su trabajo le proporciona.

4.5.2.5.- Teoria psicolégica de la efectividad organizacional.

Katz y Kahn expusieron hace unos afios una escala de pautas motivacionales
encontradas en una empresa u organizacion. Especifican las pautas necesarias de
conducta individual para el funcionamiento y la efectividad de las empresas y las

organizaciones:

1. Integrarse al sistema y permanecer en él.

2. Comportamientos confiables: ejecucion del trabajo esperado dentro del
sistema.

3. Comportamientos innovadores y espontaneos, o sea, desempefio superior al

requerido por el puesto o trabajo para lograr la mision.

Indican las pautas motivacionales al alcance de las organizaciones para intentar

lograr los comportamientos mencionados:

1. Obediencia legal. Es preciso lograr la aceptacion de las obligaciones del
trabajo o puesto, asi como los controles y estandares, partiendo de la base de su
legitimidad. La motivacidén no se relaciona con la actividad en si. Ha de

obedecerse cualquier regla o directiva procedente de la autoridad. Es muy
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probable la resistencia y la agresividad por parte del grupo de trabajadores cuyo
desempenfo se encuentra por debajo.

2. Utilizacién de recompensas o satisfacciones instrumentales con la finalidad
de inducir los comportamientos requeridos. Se espera una relacién positiva entre
las recompensas y el desempefio: este ultimo se convierte en un instrumento
para alcanzar las primeras. Para ser efectivas, las recompensas deben ser
suficientemente atractivas para justificar el esfuerzo adicional requerido, seguir
inmediatamente y estar ligadas al logro de los estandares, y deben ser
reconocidas por todos como equitativas.

3. Pautas interiorizadas de autodeterminacion o expresion de una(o) misma(o).
el punto fundamental aqui estriba en la satisfaccion de haber alcanzado algo
mediante el empleo de las habilidades y talento propios. En las organizaciones
modernas, el hecho de alcanzar objetivos valiosos o de solucionar retos cubre
también estos aspectos.

4. Valores interiorizados y conceptos de si misma(o). La persona trabaja para
alcanzar la mision y objetivos de la empresa porque representan sus propios
valores o resultan apropiados para su auto concepto. Sin estos aspectos se corre
el riesgo de perder la oportunidad de brindar a las personas este tipo de
motivacion.

(ARIAS, 2004:251).

Esta teoria practicamente es un resumen de todas las mencionadas, el autor sefiala

los puntos esenciales para que un colaborador sea jefe o empleado, se desarrolle
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efectivamente en su trabajo, asi mismo logre descubrir cual es el principal detonante

de motivacion individual.

Ya establecidos los patrones de motivacion que existen, a continuacion se explican
los factores que intervienen en cada persona, su propia motivacion; en el capitulo
anterior, se mencionaron algunos elementos que conforman la manera de actuar de
cada individuo y en esta seccidn en especifico se hace hincapié en el aprendizaje y

cémo es fundamental para el desarrollo de la motivacion.

4.6.- Motivacion adquirida.

Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos; precisamente la sociedad va
moldeando en parte la personalidad; se nace con un instintivo, con un equipo
organico; pero ademas, la cultura va moldeando el comportamiento y creando

nuevas necesidades.

El mecanismo por el cual la sociedad ensefia a sus miembros la forma de

comportarse a grandes rasgos es la siguiente:

1. Se presenta un estimulo.

2. La persona responde ante el estimulo.

3. Un miembro de la sociedad, con mayor jerarquia que aquel a quien se trata
de ensenar, juzga el comportamiento y decide si este es adecuado o no.

4. En caso positivo, otorga una recompensa; si lo juzga inadecuado,

proporciona una sancion.
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5. La recompensa aumenta la probabilidad de que en el futuro, ante estimulos
semejantes, se repita la respuesta premiada. Cada vez que esto sucede
ocurre un reforzamiento y, por tanto, aumentan las probabilidades de obtener
la conducta deseada. Una vez instaurada esa conducta se dice que ha
habido aprendizaje,

6. El castigo es menos efectivo; dice que la respuesta no es la esperada, pero
no dice porque. Sin embargo disminuye la probabilidad de que se repita ese
comportamiento ante estimulos semejantes.

7. El aprendizaje consiste en adquirir nuevos tipos actuales o potenciales de

conducta.

El fendmeno psicolégico denominado aprendizaje es muy complejo y para que
llegue a efectuarse se precisa tener en cuenta diversas variables: nivel de
inteligencia, motivacién y antecedentes escolares y biolégicos de la persona;
espaciamiento de los refuerzos, grado de dificultad de lo que hay que aprender,

informacion que dan los refuerzos a los sujetos, etc.

Para una organizacion es primordial que sus trabajadores sean productivos, saber
como motivarlos y mas aun ensefnarles a motivarse a si mismos, que aprovechen

sus recursos Yy se sientan comodos en el medio que los rodea.

(ARIAS, 2004: 257)

Hombres y mujeres por naturaleza adquieren experiencia a base de prueba y error,
la teoria del reforzamiento en conjunto con lo mencionado, deja ver que los

trabajadores no siempre precisan de la satisfaccion de sus necesidades para
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sentirse motivados, es decir, cada persona aprende a hacer cosas de manera unica,
asi mismo espera un estimulo que eventualmente le ayude a compensar dichas
necesidades, puede apreciarse que el aprendizaje actua en sentido contrario, sobre
todo para cumplir con lo mencionado por Maslow y el pinaculo de necesidades que
componen la piramide, la estimacién y la autorrealizacion dependen de lo que su
empresa y superiores le reconozcan a cambio de su buen desempefio, en lugar de
generar desagrado, frustracién y enojo por medio de castigos que no solo afectaran
la conducta del trabajador sino que bloquean por completo su deseo de aprender a

hacer las cosas de mejor manera, tener iniciativa y crecer como ser humano.

4.7.- La motivacion en el trabajo

Existe una relacion entre la productividad-rendimiento del trabajador y el clima
laboral. Parece estar claro que la motivacion precisa que la persona tenga una
disposicion interna a querer o desear hacer algo. Las empresas deben buscar de
qué manera se puede lograr que sus empleados deseen trabajar mas y mejor. Hay
dos factores que influyen en la conducta de los trabajadores y que a su vez estan

relacionados:

e Las caracteristicas del trabajo se refieren tanto a las de la tarea en si misma,
como a las del contexto que la rodea.

e Las caracteristicas del individuo, porque cada persona tiene unas razones
diferentes para trabajar.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 3)
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Es significativo que al motivar a los trabajadores se debe tener cuidado de que no
se consideren manipulados o controlados, al contrario, que se sientan inspirados a

cumplir los objetivos, se procedera a mencionar como manejar esta situacion.

4.8.- La motivacion hacia el trabajo.

Es comun escuchar en las organizaciones la sentencia: “Hay que motivar a nuestro
personal para que trabaje mas”. Frecuentemente a este mandato se le da un
aspecto manipulatorio, como si fueran marionetas a quienes hay que “motivar”. Para
hacer las cosas mas dificiles, se destaca la “motivacién hacia el trabajo”; pero en
esta frase se habla de direccién, como si el trabajo fuera el factor hacia el cual
tendiese la conducta y como si la labor fuese capaz de incitar, mantener y dirigir la
conducta. En otras palabras, se trata de convertir al trabajo en un fin; sin embargo,
resulta evidente que para la mayoria de las personas el trabajo no es sino un medio
para lograr otras cosas. Sin negar que en algunas circunstancias el trabajo en si
mismo pueda ser gratificante, no se puede pensar que todo el mundo va a
considerarlo un fin en si mismo; por el contrario, se debe conocer cuales son los

objetivos de las personas, que pueden ser logrados por via de un medio: el trabajo.

(ARIAS, 2004: 262)

Cada persona es distinta y reacciona de diferente manera segun la educacion que
ha recibido y las experiencias que ha adquirido a lo largo de su vida, por lo tanto el

detonador de su motivacion es incomparable para cada individuo.
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4.9.- Las diferencias individuales

Entre las personas hay diferentes motivaciones: las necesidades varian de un
individuo a otro, lo que proporciona distintos patrones de conducta. Los valores

sociales y las capacidades para lograr objetivos son igualmente diferentes.

Existen 3 premisas que explican la conducta humana:

e La Conducta es Causada: por estimulos externos o internos. Existe una
causalidad en la conducta. Tanto la herencia como el ambiente influyen
decisivamente en el comportamiento de las personas.

e La Conducta es Motivada: en toda conducta humana existe una finalidad. La
conducta no es casual ni aleatoria, sino que siempre esta orientada y dirigida
hacia algun objetivo.

e La Conducta esta orientada hacia objetivos: En todo comportamiento existe
siempre un impulso, deseo, necesidad o tendencia que sirven para designar
los motivos de la conducta.

(CHIAVENATO, 2007:48).

Como ya se analiz6, la conducta humana es diversa y difusa en cada individuo, por
consecuente se adapta a su entorno de manera diferente; esto es un gran
estancamiento hacia la empresa para el logro de los objetivos organizacionales, por
tal motivo, es importante estudiar como crear un ambiente favorable para los

trabajadores.
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4.10.- Clima organizacional

El concepto de motivacion a nivel individual conduce al de clima organizacional a
nivel de la organizacion. Los seres humanos estan continuamente implicados en la
adaptacién a una gran variedad de situaciones con objeto de satisfacer sus
necesidades y mantener su equilibrio emocional. Eso se puede definir como un

estado de adaptacion.

La adaptacién varia de una persona a otra y en un mismo individuo, pero de un

momento a otro. Una buena adaptacion denota "salud mental".

El clima organizacional esta intimamente relacionado con el grado de motivacion de
sus integrantes. Cuando ésta es alta entre los miembros, el clima organizacional

sube y se traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés, colaboracién, etc.

Atkinson desarrollé un modelo para estudiar la conducta motivacional en el que
considera los determinantes ambientales de la motivacién; se basa en las premisas

siguientes:

e Todos los individuos tienen motivos o necesidades basicas que representan
comportamientos potenciales y que unicamente influyen en la conducta
cuando son estimulados o provocados.

e La provocacion o no de esos motivos dependen de la situacion o del
ambiente que percibe el individuo.

¢ Un motivo especifico no influye en la conducta, sino hasta que es provocado

por una influencia ambiental apropiada.
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e Cambios en el ambiente percibido resultaran en cambios en el patron de la
motivaciéon estimulada o provocada.

e Todo tipo de motivacion esta encaminada hacia la satisfaccion de un tipo de
necesidad. El patron de motivacion estimulado o provocado determina la
conducta, asimismo un cambio en ese patron resultara un cambio de la

misma.

(ARIAS, 2004: 265)

El mundo esta siempre en constante cambio, para ello es necesario adaptarse; y
parte de la motivacién de las personas es tener bien claro dicho concepto, ya que
como se ha observado, lo que les motiva hoy podria no ser lo que les motivaba ayer

o lo que les motivara mafana.

4.11.- Cambio organizacional

Esta claro que las organizaciones necesitan adaptarse al entorno cambiante que se
produce en la situacion coyuntural de cada momento histérico para mejorar la
consecucion de sus objetivos. Si estos cambios son planificados generalmente por
la élite directiva y con la colaboracion de expertos y ademas con la intencion de
mejorar aspectos que no alteren la estructura profunda, se suele llamar desarrollo
organizacional; si estos cambios alteran la estructura profunda de manera radical,
se denomina transformacion organizacional y si estos cambios se producen de

manera no planificada y espontaneamente, se denomina cambio evolucionario.

118

——
| —



En las técnicas de intervencion o cambio planificado, cabe destacar la influencia de
las nuevas tecnologias telematicas; los portales de opinion de los clientes cada vez
mas presentes en la toma de decisiones estratégicas a la hora de reestructurar los

recursos disponibles en la empresa, uno de ellos, los recursos humanos.

De nada serviria renovar las instalaciones, buscar nuevos canales de distribucién o
llevar la gestién de una buena base de datos, sin la colaboracion de todo el equipo
implicado ya que dificiilmente se podrian conseguir las buenas recomendaciones

que todos esperan obtener en estos portales de opinion.

Hay que tener en cuenta que manipular al personal para que todos piensen de
manera unanime a la hora de entender el negocio donde se esta desarrollando la
actividad no es facil ni cuestion de un dia. Para un director resulta complicado
mantener un nivel de motivacion permanente en el grupo con el fin de ofrecer un

servicio excelente y de calidad a los clientes.

Una vez que se ha tomado la decisidn de aceptar el cambio y hacer crecer a la
organizacion por medio de la participacion de sus trabajadores, el lider sabra guiar

a su equipo y mantenerlos motivados.

(Pujol, 2013: 38)

Una vez que se ha tomado la decision de aceptar el cambio y hacer crecer a la
organizacion por medio de la participacion de sus trabajadores, el lider sabra guiar

a su equipo manteniéndolos unidos y motivados.
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4.12.- La importancia del grupo

El éxito o el fracaso de las organizaciones no solo depende de los individuos que
en ellas trabajan sino también de la calidad de las interacciones y de la
comunicacién entre ellos, es decir, de las relaciones que hay en el grupo y entre los

diferentes grupos que integran la organizacion.

Se puede definir la estructura de un grupo como las pautas de relaciones que la
organizacion haya establecido donde sus miembros estan sometidos a unas
mismas normas e influenciados por sistemas de valores similares que se mantiene
de manera estable y representa orden, estabilidad, respeto, control y capacidad de
prediccion. A todo ello hay que sumar la importancia que tiene un director para
motivar a los implicados en el grupo, no siempre es facil de conseguir, aunque si es
verdad que se puede lograr una vez detectadas las personas que intoxican todo
este complejo engranaje, necesario para la consecucion de los objetivos fijados por

la empresa.

(Pujol, 2013: 30)

Para lograr mantener unido a un equipo de trabajo de manera favorable, es muy
importante conocer su manera de ser, asi como sus principios y pensamientos. Por
tal motivo, es primordial adaptar los valores individuales a los de la organizacién,

haciendo sinergia y lograr los objetivos planteados.
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4.13.- Los valores en el trabajo

Los valores son muy importantes a la hora de dirigir el comportamiento humano en

una organizacion.

Hay que tener en cuenta que los valores son compartidos alrededor del mundo pero
a la vez estan jerarquizados en un sistema de valores con diferentes grados de
intensidad, lo cual hace que no soélo sean universales, sino que también estan

afectados por la cultura de la organizacion.

La persona encargada de dirigir al grupo debe estar atento en todo momento de
mantener el buen clima laboral sobre todo si se ha conseguido previamente reclutar
a trabajadores que comparten estos valores, lo cual hara que la tarea de conseguir
los objetivos empresariales sea mas facil, los resultados sean favorables y si algun
miembro del equipo no comparte los valores de la misma debe ser alejado cuanto

antes por el bien de los clientes, de los trabajadores y de la empresa.

(Pujol, 2013: 40)

Si los empleados comparten sus valores y objetivos personales con los
organizacionales, es mas factible que compartan un estado de pertenencia y
afiliacion a la empresa, dicha sensacién logra generar en ellos el compromiso y
entusiasmo por su trabajo y la organizacion en si. Es asi que se procedera a

mencionar la automotivacion que se efectua en el trabajo.
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4.14.-

La automotivacion en el trabajo

Las teorias auto motivadoras inciden en favorecer diferentes situaciones que hagan

que el empleado se sienta mas motivado y comprometido con su trabajo.

El incremento de la confianza depositada en los trabajadores. Cada individuo
es capaz de desempefar su trabajo eficazmente, comprometiéndose e
implicandose en el proceso productivo. Esto supone ofrecerles participacion
y compartir las labores de direccion y planificacion. Por el contrario, la actitud
dirigista y la desconfianza de los mandos conllevan a que los trabajadores se
situen en actividades pasivas, donde sodlo realizan lo que se les manda, sin
que recaiga responsabilidad alguna sobre ellos.

La promocion lateral de los empleados. El trabajador se puede promocionar
dentro del mismo puesto de trabajo. Estos trabajadores deben ser capaces
de adaptarse a las nuevas necesidades que se requieran: formarse en
nuevas tecnologias, ocupar diferentes funciones dentro del mismo escalén
jerarquico, enriqueciéndose personalmente con nuevos conocimientos,
sustituir a companeros o a los jefes en situaciones concretas, tomar
decisiones dentro del campo de accion que les compete, etc.

El redimensionamiento de la empresa en pequefos nucleos de negocio. En
las grandes empresas, los recursos para motivar se difuminan, sobre todo
porque no es posible establecer un trato personal mando-trabajador. Viendo
la eficacia de la pequefia y mediana empresa, la gran empresa intenta dividir
su organizacién en pequefos nucleos de negocio o actividad. Es un proceso

lento y dificil.
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e La creacion de grupos auto gestionados. El fundamento para la creacion de
estos grupos esta en la confianza en la capacidad de los trabajadores para
resolver los problemas y nuevas situaciones que se les presenten. Intentan
generar una mayor actividad al delegar poder y autoridad en los empleados,
que deben actuar como si el trabajo fuera suyo.

e Laimportancia de la automotivacién y el compromiso. Las practicas laborales
han considerado al trabajador como un elemento pasivo, receptor de la
motivacion. Se puede adoptar otro planteamiento mas activo y exigente que
puede ayudar a la realizacion en el trabajo y a sacar mucho mas provecho a
la actividad que se desempefa, la automotivacion, que requiere que se
involucren en el trabajo y un amplio grado de compromiso.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 19)

Cada persona tiene la capacidad de generar su propia fuente de motivacion en base
a la satisfaccion de sus necesidades, sin embargo al tener que adaptarse a las
necesidades de la organizacion el lider debe guiar este conjunto de una manera
adecuada, mezclando al igual sus objetivos personales con los organizacionales,

teniendo en cuenta el respeto y atencion a su equipo de trabajo.
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4.15.- La peor manera de motivar a alguien.

Las criticas se expresan como ataques personales mas que como quejas sobre las
que se pueda actuar; existen acusaciones ad hominem con dosis de disgusto,
sarcasmo y desdén, ambas cosas dan origen a la actitud defensiva y a la evasion
de la responsabilidad y, finalmente, al bloqueo o a la amarga resistencia pasiva que
se produce al sentirse injustamente tratado. La critica destructiva en el lugar de
trabajo sin permitir la posibilidad de responder ni dar ninguna sugerencia acerca de
coémo hacer las cosas mejor, deja impotente y furiosa a la persona que la recibe.
Desde el ventajoso punto de vista de la inteligencia emocional, esta critica muestra
una ignorancia de los sentimientos que provocara en aquellos que la reciben, y del
efecto devastador que esos sentimientos tendran en su motivacion, su energia y su

confianza para hacer el trabajo.

Los ataques airados tienen efectos en los empleados que los reciben reaccionan
mas a menudo adoptando una actitud defensiva, dando excusas o eludiendo la
responsabilidad. O se bloqueaban, es decir, procuraban evitar el contacto con el

gerente que se habia enfurecido con ellos.

Por el contrario, una critica ingeniosa puede ser uno de los mensajes mas utiles que
envie un gerente; se centra en lo que la persona ha hecho y puede hacer, en lugar

de convertir un rasgo del caracter en un trabajo mal hecho.

En términos de motivacion, cuando la gente cree que los fracasos se deben a algun

déficit inalterable que hay en ellos, pierden la esperanza y dejan de intentarlo. La
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conviccién basica que lleva al optimismo es que los contratiempos o los fracasos se

deben a circunstancias que nosotros podemos cambiar o0 mejorar.

(GOLEMAN; 1995:183-185)

El lider de un equipo de trabajo, tiene la gran tarea de mantener vivo y motivado a
su departamento, hay diferentes maneras para conservar una actitud positiva en los
trabajadores, para ello es importante retomar previamente las diferentes teorias que
se presentan y asi establecer estrategias, a continuacion se muestran las practicas

mas comunes y eficaces para establecer dichos objetivos.

4.16.- Practicas para motivar a los trabajadores

La forma de llevar a cabo las teorias sobre la motivacion es a través de estrategias
y practicas. Cada organizacion pondra en marcha las que mas se adecuen a su

forma de trabajar y a sus empleados.

Una buena manera de buscar esa motivacion es fijar una estrategia. Las estrategias
son acciones que se llevan a cabo con el fin de alcanzar determinados objetivos,
pero que presentan cierto grado de dificultad en su formulacion y ejecucioén, es
decir, son acciones que al momento de formularlas, requieren de cierto analisis; y
que al momento de ejecutarlas, requieren de cierto esfuerzo. Una estrategia que les

guie en el camino de la consecucién de un fin establecido.

Recomendaciones a la hora de establecer una estrategia:

- Analisis del estado actual de la empresa.
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- Planteamiento de nuevos objetivos y nuevas practicas motivadoras que respondan

a estos objetivos.

- Establecimiento de métodos de control para poder rectificar a tiempo si la

estrategia no cumple los objetivos marcados.

Ademas de estas recomendaciones, es necesario contar con una serie de incentivos

para favorecer la motivacion en el trabajo.

Existen dos tipos de incentivos:

1.

Motivacién Extrinseca: Aparece cuando lo que atrae al individuo no es la
accion que se realiza en si, sino lo que se recibe a cambio de la actividad
realizada (por ejemplo, una situacién social, dinero, comida o cualquier otra
forma de recompensa).

Los incentivos extrinsecos mas importantes son:

a. La _Recompensa Laboral: “Homo Economicus". Este tipo de

motivacion debe adecuarse a los siguientes principios:

- El salario tiene que recompensar suficientemente el esfuerzo extra
que el empleado hace.

- La retribucion econdmica debe ser percibida como consecuencia
directa de la actividad realizada.

- La retribucion tiene que ser retribuida equitativa y proporcional a la

labor realizada por el resto de los trabajadores.

b. La Sequridad
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c. La Mejora de la Formacion y de Capacitacion

d. La Proporcién Vertical y Horizontal

e. La Competicidn

f. Las Condiciones de Trabajo

g. Interrupciones y Cambios de Tarea

2. Motivaciéon Intrinseca: Se evidencia cuando el individuo realiza una
actividad por el simple placer de realizarla sin que nadie de manera obvia le
de algun incentivo externo. Un hobby es un ejemplo tipico, asi como la
sensacion de placer, la autosuperacion o la sensacion de éxito. Son mas
dificiles de aplicar incluso que los anteriores, porque son personales y
subjetivos, como que el trabajador se sienta realizado con las tareas que
desempenfa y se sienta identificado y a gusto con las personas que trabaja.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 16-17)

Una de las maneras mas efectivas para lograr el cumplimiento de un objetivo es

analizando la situacion desde un punto de partida, a este fendbmeno se le conoce

como Modelo Tote, el cual se detalla en la siguiente seccidn.

4.17.- Modelo tote

La conducta de las personas tiene su origen en estados mentales no observables,

en los que intervienen la elaboracion de planes y la planificacion de metas.
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Los planes son las estrategias que se utilizan para conseguir un determinado fin. El
modelo TOTE tiene como objetivo conseguir la congruencia entre el estado actual

y el ideal.

- TEST: Visualizar mentalmente el deseo o estado ideal y poder compararlo con el

estado presente.

- OPERANTE: Actuar cambiando cualquier aspecto que sea necesario para

acercare a la meta o estado ideal.

- TEST: Comparar los resultados obtenidos, después de hacer cualquier operacion,

con el estado ideal (meta).

- EXIT: Si una vez realizada la prueba se ha conseguido hacer coincidir los dos

estados, actual e ideal, se ha conseguido la meta.

Este seria un modelo ideal que cualquiera de los trabajadores podrian aplicar para
estar motivados en el trabajo. Se puede realizar cuantas veces sea necesario y
comprobar sus resultados. El problema se presenta al intentar dar a conocer e
implantar este modelo a cada una de las personas que forman el equipo ya que no
resulta factible, pues no todos tienen objetivos marcados en su vida laboral ni metas

que conseguir; simplemente se limitan a cobrar la némina a fin de mes.

Es precisamente a este grupo de personas desmotivadas con las que hay que
trabajar mas a fondo: conseguir que ellos mismos se creen sus propios planes y

metas en el trabajo, que se motiven en la consecucién de unos resultados que le
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proporcionaran satisfaccion personal y laboral por lograr lo que se han propuesto

alcanzar.

El modelo TOTE es facil de explicar a los empleados y resulta también facil de que
lo puedan poner en practica. Con ello se puede mejorar la manera en que una
persona trabaja, puesto que quizas no se habia planteado que en el desempefio de
sus funciones puede aspirar a realizar mejor su trabajo, sentirse mejor y, sobretodo,

tratar al cliente de manera exquisita al ver que éste le reconocera su trabajo.

(Pujol, 2013: 40)

Se debe evitar que en los trabajadores se genere un sentimiento de frustracion, que
surge como consecuencia de la falta de poder o decision y poca importancia del
individuo dentro del proceso y es mas probable que no se cumplan los objetivos
planeados de la organizacion. A continuacion se analizara este gran fenémeno que

hoy en dia esta invadiendo al personal de las organizaciones.

4.18.- La frustracion laboral

Si los objetos y metas que se proponen alcanzar no se realizan, se sufre una

frustracion. Toda frustracidon es una motivacion no satisfecha.

Los elementos que intervienen en el proceso son:

e La necesidad o deseo que vive e influye en una persona concreta.
e Elimpulso necesario para cubrir la necesidad o el deseo de la persona.

e El obstaculo que impide alcanzar el deseo u objetivo.
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e La frustracion que nace cuando el deseo no ha sido conseguido.

Ante una frustracién, las personas reaccionan de manera distinta, dependiendo de
las circunstancias y de experiencias pasadas. Entre las diferentes reacciones, se

sefalan tres fundamentales:

1.- Adaptacion a la nueva situacion: Se permite bien convivir con la situacién o bien

modificarla en la medida que resulte lo mas satisfactoria posible.

2.- Adopcién de una actitud conformista: Conllevar un empobrecimiento del
comportamiento porque se puede romper una actitud de busqueda activa de

soluciones ante situaciones conflictivas, molestas, incluso dolorosas.

3.- Aparicion de trastornos psiquicos o de comportamiento: Ansiedad, agresividad,

depresion, fobias, manias.

Las situaciones laborales desagradables, que producen malestar o descontento,
crean un clima laboral tenso para el trabajador y para aquellos que se encuentran a

su alrededor.

El interés fundamental de las empresas radica en que cuantos menos elementos
frustrantes haya en el proceso laboral, mayor sera la satisfaccion de los empleados,

y consiguientemente la produccion sera mayor.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 4)

Una vez que se genera la frustracion laboral, se pueden dar a lugar riesgos

psicosociales que pueden influir en las relaciones interpersonales hasta obstruir la
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motivacion. A continuacién, se mencionan los principales riesgos que se crean a

partir de dicho problema.

4.19.- Riesqos psicosociales que influyen en la motivacion

Se distinguen dos tipos de riesgo:

1. Riesgos derivados del contexto de trabajo: cultura de organizacion, el papel
o rol del trabajador dentro de la organizacion, el desarrollo de la carrera
profesional, el poder de decisidén o control, entre las personas en el trabajo y las
relaciones entre el trabajo y la familia o entorno social del trabajador.

2. Riesgos derivados del contenido de trabajo: equipos y ambientes laborales,
el disefio o concepcion de las tareas asignadas a cada supuesto, la carga y ritmo

de trabajo y la programacién del mismo (régimen de turnos, etc.)

Cuando una persona vive en su trabajo una situacién de acoso o alguno de los
riesgos psicosociales se materializa, es muy dificil que encuentre atractivo su

trabajo.

Los expertos en esta materia aseguran que los responsables de las empresas
deberian estar atentos a estos fendmenos para prevenirlos, atajarlos en su caso y

lograr un mejor clima laboral que repercuta en la motivacién de los trabajadores.

En la actualidad se considera cada vez mas significativo el papel motivador que

tiene la identificacidén entre el individuo y la tarea y entre el individuo y el grupo.
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Si existe algun problema psicosocial en el trabajo, puede regenerarse con la
motivacion, a esto se le llama ciclo motivacional. En seguida se analizara a detalle

este fendmeno.

(Rodriguez y Bonilla, 2010: 17-18

4.20.- Ciclo motivacional

El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una necesidad. La necesidad
es una fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que
surge una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del organismo, produciendo

un estado de tension, insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio.

En el ciclo motivacional, la necesidad es satisfecha. A medida que se repite el ciclo,
debido al aprendizaje y el refuerzo, los comportamientos se vuelven mas eficaces
para la satisfaccion de ciertas necesidades. Sin embargo, en el ciclo motivacional,
no siempre puede satisfacerse la necesidad. Esta también puede frustrarse o puede

compensarse.

En el caso de frustracion de la necesidad, en el ciclo motivacional, la tension
ocasionada por el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera o un obstaculo
para su liberacion. Al no encontrar una salida normal, la tensién acumulada en el
organismo busca un medio indirecto de salida, por via psicolégica o por via

fisiologica.
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Otras veces, la necesidad no es satisfecha ni tampoco frustrada, sino transferida o
compensada. Esto se presenta cuando la satisfaccién de otra necesidad reduce o
aplaca la intensidad de wuna necesidad que no puede ser satisfecha.

(CHIAVENATO, 2007:50).

Hoy en dia, las organizaciones tienen como su recurso mas valioso al personal, por
tal motivo, es indispensable salvaguardarlo y mantenerlo siempre vivo para que sea
aun mas valioso. La motivacion, es la practica mas efectiva para sostener un
ambiente favorable y armonioso en el area de trabajo para el logro de los objetivos

deseados.

A continuacién, se dara paso a la ejecucion de los temas contenidos en esta

investigacion, y asi mantener motivado al personal del ente social.
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5.1.- Datos generales de la empresa

"INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL"

5.1.1.- Antecedentes

Todos los trabajadores, por el simple hecho de ser empleados, constan de derecho
asi como obligaciones, mismos que son plasmados en la Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos desde el aino de 1917, en el articulo 123 donde
establece, entre otras cosas, responsabilidades de los patrones en accidentes de
trabajo y enfermedades profesionales, asi como también la obligacién de observar
las normas legales sobre seguridad e higiene. Pero no fue hasta el aino de 1943,
cuando el entonces Presidente de la Republica, Manuel Avila Camacho cumplié con

dicho estatuto.

El primero de Diciembre de 1940, durante la toma de posesion, el Presidente Avila

Camacho anuncio: " ...todos debemos asumir desde luego el propdsito, que yo
desplegaré con todas mis fuerzas, de que un dia préximo las leyes de seguridad
social protejan a todos los mexicanos en las horas de la adversidad, en la orfandad,
en la viudez de las mujeres, en la enfermedad, en el desempleo, en la vejez, para

sustituir este régimen secular que por la pobreza de la naciéon hemos tenido que

vivir".
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El 19 de enero de 1943 nacio el Instituto Mexicano del Seguro Social, compuesta
en tres partes iguales, por representantes de los trabajadores, de los patrones y del

Gobierno Federal.

El 6 de Abril de 1943 se funda el Sindicato Nacional de Trabajadores del Seguro
Social (SNTSS), mismo que hoy en dia constituye la organizacion sindical mas

grande del apartado A del Articulo 123 Constitucional.

5.1.2.- Misidn

La misién del Instituto Mexicano del Seguro Social es ser el instrumento basico de
la seguridad social, establecido como un servicio publico de caracter nacional, para

todos los trabajadores y sus familias.

Como ya se observo, dentro de la mision general del IMSS, se encuentra ser el
instrumento basico de la seguridad social, por tal efecto, es indispensable conocer

el concento de tan mencionada frase.

5.1.3.- Seguridad social

La Seguridad Social tiene por finalidad garantizar el derecho a la salud, la asistencia
meédica, la proteccion de los medios de subsistencia y los servicios sociales

necesarios para el bienestar de los trabajadores y sus familias.
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Para que la seguridad social se lleve a cabo, se debe realizar mediante el Instituto
Mexicano del Seguro Social, que es el instrumento basico de ésta, establecido como
un servicio publico de caracter nacional.
La finalidad que busca garantizar principalmente es el derecho a la salud, en el cual

abarcan varios servicios, mismos que se analizaran en el proximo punto.

5.1.4.- Servicios que ofrece

El Seguro Social cubre las contingencias y proporciona diversos servicios, como lo

son:

I.  Riesgos de Trabajo

El IMSS brinda atencidn médica necesaria como proteccion, mediante el
pago de una pension, mientras el empleado se encuentre incapacitado para

el trabajo de forma temporal o permanente.

II. Enfermedades y maternidad

Consiste en brindar atencién médica, quirurgica, farmacéutica y hospitalaria
necesaria al trabajador, asi como otorgar prestaciones en especie y/o dinero
durante el tratamiento de su enfermedad

El seguro de maternidad proporciona la atencion médica, durante el

embarazo asi como las prestaciones en especie y/o dinero, posterior al parto
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Invalidez y Vida

En caso de invalidez del asegurado o pensionado, el instituto otorga dos tipos
de pensiones:

- Pension temporal

- Pensién definitiva

Cuando ocurre la muerte del asegurado, el instituto otorgara a sus
beneficiarios las siguientes prestaciones:

- Pension de viudez

- Pensién de orfandad

- Pension de ascendientes

- Ayuda asistencial a la pensionada por viudez

- Asistencia médica

Retiro, cesantia en edad avanzada y vejez

El seguro de Cesantia en Edad Avanzada se otorga a los asegurados con 60
anos de edad y han dejado de ser asalariados.

En cambio, el seguro de Vejez, esta dirigido a los asegurados con 65 anos
cumplidos y cuentan con 1250 semanas cotizadas reconocidas por el

Instituto.

Guarderias y prestaciones sociales

Los servicios de guarderia infantil incluyen el aseo, la alimentacién, el

cuidado de la salud, la educacion y la recreacion de los nifios.
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5.1.5.- ;Quiénes son las personas que reciben estos servicios?

Son sujetos de aseguramiento del régimen obligatorio:

Las personas que se encuentran vinculadas a otras, de manera permanente o
eventual, por una relacidon de trabajo cualquiera que sea el acto que le dé origen a

cualquiera que sea la personalidad juridica o la naturaleza econdémica del patron

(Articulo 12, Capitulo 1, Titulo Segundo, Ley del Seguro Social)

Voluntariamente, podran ser sujetos de aseguramiento al régimen obligatorio:

I. Los trabajadores en industrias familiares y los independientes, como
profesionales, comerciantes en pequefio, artesanos y demas trabajadores no
asalariados.

II.  Los trabajadores domésticos.

lll.  Los ejidatarios, comuneros, colonos y pequefios propietarios.

IV. Los patrones personas fisicas con trabajadores asegurados a su servicio.

V. Los trabajadores al servicio de las administraciones publicas de la
Federacion, entidades federativas y municipios que estén excluidas o no

comprendidas en otras leyes o decretos como sujetos de seguridad social.

(Articulo 13, Capitulo 1, Titulo Segundo, Ley del Seguro Social)

5.1.6.- Organigrama

Para poder analizar con mas precisién el comportamiento de los empleados del

Instituto Mexicano del Seguro Social, en la figura 3 se muestra su organigrama.
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ORGANIGRAMA DEL HOSPITAL GENERAL DE ZONA No. 8

URUAPAN, MICHOACAN

N 54 DIRECTOR MEDICO

N 52 COORD. DE EDUC. E INVEST. MEDICA

N 53 SUBDIRECTOR MEDICO

N 52 SUBDIRECTOR ADMINISTRATIVO

N53 COORDINADOR MEDICO DE TURNO - N 53 COORDINADOR MEDICO TURNO N 43 JEFE DEPTO. FINANZAS N 43 JEFE DEPTO. DE PERSONAL
NOCTURNO
N 52 COORDINADOR MEDICO QUIRURGICO |4 N 52 COORDINADOR CLINICO
N 52 COORDINADOR MEDICO TURNO N 43 JEFE DE DEPTO. DE N 43 JEFE DEPTO. ABASTECIMIENTO
H N 51 JEFE DE URGENCIAS CONSERVACION
VESPERTINO

N 46 JEFE DE LABORATORIO

N 43 JEFE DEPTO. DE SERVS.

GRALES.
I ]
N 41 JEFE DE ENFERMERAS N 30 JEFE DEL DEPTO. DE NUTRICION Y
DIETETICA
Fuente: (Hospital General de Zona N. 8, IMSS, Direccion Administrativa) Figura: 3
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5.2.- Metodologia de la investigacion del caso practico

5.2.1.- Objetivo general

Analizar y obtener informacién sobre el comportamiento de los jefes de
departamento del Hospital General de Zona No. 8 del Instituto Mexicano del Seguro
Social, con respecto a la motivacién con que ellos cuentan y cuales son los

principales factores de esta reaccion.

5.2.2.- Poblacion

La poblacion a la que se asignara los diferentes cuestionarios, son los jefes de
departamento que se encuentran laborando en las instalaciones del Hospital

General de Zona No. 8 del Instituto Mexicano del Seguro Social en el turno matutino.

Los diferentes jefes de departamento a los que se les aplico son:

Jefe de Departamento de Servicios Generales
Jefe de Departamento de Personal

Jefe de Departamento de Conservacion

Jefe de Enfermeras

Jefe de Laboratorio

Jefe de Departamento de Nutricion y Dietética
Subdirector Médico

Coordinador de Educacion e Investigacion Médica
Jefe de Departamento de Finanzas

Jefe de Departamento de Abastecimiento

Subdirector Administrativo
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5.2.3.- Cuestionarios

PUESTO ANTIGUEDAD

Cuestionario 1

Las diez cualidades que el empleado busca en su trabajo

¢ Ofrece usted las diez cualidades?

Igualmente importante es saber como ofrecer las diez cualidades. Es mas facil
ofrecerlas si usted ya las recibe. Incluso si es no fuera cierto, para obtener lo mejor
de su gente y hacer de su lugar de trabajo el mejor sitio posible, usted necesita
concéntrense en dar lo maximo de esta cualidades. Califiquese otra vez. Esta vez
con respecto a lo que ofrece. Anote un 3 para el nivel mas alto, 2 para el promedio,

1 para el nivel mas bajo del promedio y 0 para nada.

Soy un administrador eficiente.

Motivo y ensefio a los empleados pensar por ellos mismos.

Organizo el trabajo de tal manera que los empleados vean el resultado final.

Divido el trabajo para hacerlo lo mas interesante posible.

Escucho las ideas sobre como hacer mejor las cosas.

Informo a aquellos que quieren saber como van las cosas.

Trato a los empleados como profesionales, en cualquier circunstancia.
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Reconozco a los individuos por su buen trabajo tanto formal como

informalmente.
Ofrezco estimulos siempre que es posible.

Estimulo el desarrollo de las habilidades.

PUNTUACION
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PUESTO ANTIGUEDAD

Cuestionario 2

Estilos de manejo de conflictos

Instrucciones: Cada reactivo numerado contiene dos afirmaciones que describen la
forma en que la gente maneja el conflicto. Distribuya cinco puntos entre cada par de
afirmaciones. La afirmacion que mas correctamente refleje su respuesta debe recibir
el mayor numero de puntos. Por ejemplo, si la respuesta (a) describe muy bien su

conducta, entonces escriba: 5a. 0b.

Sin embargo, si (a) y (b) son ambas conductas caracteristicas, pero (b) es

ligeramente mas caracteristica que (a), entonces escriba: 2 a. 3b.

1. a. Me siento mas cémodo dejando que otros asuman la responsabilidad

de resolver un problema.

b. Mas que negociar las diferencias, destaco aquellos puntos en que

es evidente el acuerdo.

2. a. Me enorgullezco de encontrar soluciones a medio camino para las

partes.

b. Examino todos los angulos en cualquier desacuerdo.

3. a. Por lo general insisto en mi visién de las cosas.

b. Prefiero suavizar los sentimientos de otros y preservar las relaciones.
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4. a. Me enorgullezco de encontrar soluciones a medio camino para las

partes.

b. Por lo general sacrifico mis deseos ante los deseos de un

companero.

5. a. Constantemente busco la ayuda de un compafero para encontrar

soluciones.

b. Hago todo lo que sea necesario para evitar la tension.

6. a. Como regla, evito enfrentarme a los conflictos.

b. Defiendo mi punto de vista y trato de imponer mi postura.

7. a. Pospongo tratar el conflicto hasta que tenga un poco de tiempo para

pensarlo.

b. Estoy dispuesto a ceder algo si los otros también ceden algo.

8. a. Uso mi influencia para hacer que se acepten mis puntos de vista.

b. Trato de que todas las preocupaciones y asuntos salgan a relucir de

inmediato.

9. a. Creo que no vale la pena preocuparse por la mayoria de las

diferencias.

b. Hago un fuerte esfuerzo para sacar adelante a mi manera los asuntos

que me interesan.
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10. a. En ocasiones uso mi autoridad o conocimiento técnico para hacer las

cosas a mi manera.

b. Prefiero soluciones a los problemas donde hay concesiones.

11. a. Creo que un equipo puede llegar a una mejor solucién que cualquier

persona aislada que trabaje de modo independiente.

b. A menudo cedo a los deseos de los demas.

12. a. Suelo evitar la adopcion de posturas que puedan crear controversias.

b. Estoy dispuesto a ceder un poco si un companero también cede un

poCo.
13. a. En general propongo una solucion a medio camino.

b. Presiono constantemente para “vender’” mi punto de vista.
14. a. Prefiero escuchar el punto de vista de todos respecto a un asunto,

antes de hacer algun juicio.

b. Demuestro la l6gica y beneficios de mi posicién.

15. a. Antes me rendiria que discutir trivialidades.

b. Evito que me “pongan en la lumbre”.

16. a. Rechazo herir los sentimientos de un compafero.

b. Defenderé mis derechos como miembro del equipo.
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17. a. Acostumbro ser firme en mis puntos de vista.

b. Me alejo de los desacuerdos antes de que alguien salga lastimado.

18. a. Si hace que mis companieros estén contentos, les concederé razon.

b. Creo que el toma y daca es la mejor forma de resolver cualquier

desacuerdo.

19. a. Prefiero que todos los que intervienen en un conflicto generen

alternativas conjuntas.

b. Cuando el equipo esta discutiendo un problema serio, suelo

quedarme quieto.

20. a. Preferiria resolver abiertamente un conflicto, que ocultar las

diferencias.

b. Busco formas de equilibrar ganancias y pérdidas para llegar a

soluciones equitativas.

21. a. En la solucion de problemas, generalmente tomo en consideracion la

perspectiva de mis companeros.

b. Prefiero una discusién directa y objetiva de mi desacuerdo.

22. a. Busco soluciones que satisfagan algunas de las necesidades de

todos.

b. Discutiré todo el tiempo que sea necesario para que se escuche mi

postura.
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23. a. Me gusta evaluar el problema e identificar una solucion mutuamente

aceptable.

b. Cuando la gente cuestiona mi postura, simplemente no hago caso.

24, a. Si los compafieros se aferran a una posicion, les concedo la razén

incluso si no estoy de acuerdo.

b. Estoy dispuesto a zanjar el problema con una solucion de

concesiones.

25. a. Soy muy convincente cuando tengo que serlo para ganar en una

situacion de conflicto.

b. Creo en el refran: “Mata a tus enemigos con bondad”.

26. a. Regatearé con los compaferos en un intento de resolver el

desacuerdo.

b. Escucho atentamente antes de expresar mis puntos de vista.

27. a. Evito asumir posturas controversiales.

b. Estoy dispuesto a ceder en mi posicion por el beneficio del grupo.

28. a. Me gustan las situaciones competitivas y “juego” fuerte para ganar.

b. Siempre que es posible, busco compaferos que tengan

conocimientos para que ayuden a resolver los desacuerdos.
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29. a. Eliminaré algunas de mis demandas, pero tengo que conseguir algo

a cambio.

b. No me gusta ventilar las diferencias, y por lo general me reservo mis

preocupaciones.

30. a. Suelo evitar herir los sentimientos de los compafieros.

b. Cuando un companero y yo estamos en desacuerdo, prefiero sacar

a la luz el motivo para que podamos discutirlo.
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PUESTO ANTIGUEDAD

Cuestionario 3

Determinacion de su nivel de estrés

El siguiente cuestionario ha sido ampliamente utilizado para medir los niveles de
estrés. Al responder a cada pregunta, piense solo en el mes anterior. Después de

elegir una respuesta para cada pregunta, sume sus puntos para obtener el total.

1. ¢Con qué frecuencia se ha sentido molesto porque sucede algo

inesperado?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4 = Con bastante

frecuencia

2. ; Con qué frecuencia ha sentido que es incapaz de controlar las cosas

importantes de su vida?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia

3. ¢Con qué frecuencia se ha sentido nervioso y “estresado”?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia
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4. ;Con qué frecuencia se ha sentido confiado en su capacidad para

manejar sus problemas personales?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia

5. ¢Con qué frecuencia ha sentido que las cosas iban resultando bien para

usted?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia

6. ¢ Con qué frecuencia ha podido controlar los factores irritantes de su vida?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia

7. ¢Con qué frecuencia ha sentido que no puede atender todas las

cosas que tiene que hacer?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia

8. ¢Con qué frecuencia ha sentido que tiene el control de las cosas?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia
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9. ¢Con qué frecuencia se ha enojado por cosas que estaban fuera de

su control?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia

10. ;Con qué frecuencia ha creido que las dificultades se estaban

complicando tanto que no podria vencerlas?

0 = Nunca 1 = Casi nunca 2 = Algunas veces 3 = Con frecuencia 4=Con bastante

frecuencia

PUNTOS TOTALES
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PUESTO ANTIGUEDAD

Cuestionario 4

Haga del trabajo una actividad interesante.

Para defenderse del aburrimiento, hay algunas cuestiones que usted debe
considerar. Active y libere el potencial de la gente que trabaja para usted y se vera
recompensado con un mejoramiento de la moral y una de mas alta productividad.
Califique con un 3 si contestd: siempre; si contestd a veces ponga 2, de vez en

cuando 1y ponga 0 si fue nunca.

Discuto regularmente las decisiones con mis empleados.

Los empleados se sienten alentados para darme sus opiniones y consejos.

Escucho los comentarios de los empleados, los considero y retroalimento.

A menudo formamos grupos de decision.

Me aseguro de que mis empleados se sientan involucrados con el producto

final.

Me aseguro de que me entiendan la vision para la que estamos trabajando.

Doy autoridad a los empleados para que tomen decisiones significativas.

hago responsables a los empleados de sus propias decisiones.
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Hemos desarrollado un sistema en el cual todos nos beneficiamos con las

buenas decisiones.

Constantemente vigilo este ritmo; la variedad y la participacion en el trabajo

estan disefiadas para mantener el interés.

PUNTUACION
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5.3.- Resultados

Ya aplicados los diferentes cuestionarios a los jefes de departamento ubicados en
el Hospital General de Zona No. 8 del Instituto Mexicano del Seguro Social, se hace
referencia que por las numerosas obligaciones y actividades que desempefian en
dichos puestos, 3 de los 11 jefes a los que se aplicaron estas encuestas, no fueron
contestadas, por lo que se hara referencia en los resultados hacia 8 diversos

puestos, mismos que a continuacion se detallan.

5.3.1.- Cuestionario: “Las diez cualidades que el empleado busca en su

trabajo™

¢, Ofrece usted las diez cualidades?

e “Soy un administrador eficiente” refleja la importancia que es para un jefe de
departamento el equilibrio entre cdmo se ve a si mismo y como lo ven sus
subordinados; las respuestas quedaron de la siguiente manera: 5 jefes se
consideran en el nivel mas alto y el 3 se piensa en el promedio.

o “Motivo y ensefio a los empleados a pensar por ellos mismos” es importante que
un jefe tome las decisiones de mayor importancia para el beneficio del
departamento, sin embargo al momento de delegar las actividades sus
empleados deben tener iniciativa y resolver problemas por si solos; las
respuestas quedaron de la siguiente manera: 7 jefes se consideran en el nivel

mas alto y el 1 se piensa en el promedio.
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“Organizo el trabajo de tal manera que los empleados vean el resultado final”
un buen lider conoce a fondo las competencias del equipo de trabajo que tiene
a su mando, por lo cual debe asignar a cada trabajador la actividad en la que
mejor se desempefie y vea representado el producto de su esfuerzo; las
respuestas quedaron de la siguiente manera: 6 jefes se consideran en el nivel
mas alto y el 2 se piensa en el promedio.

“Divido el trabajo para hacerlo lo mas interesante posible” para que los objetivos
se cumplan de la mejor manera posible tanto el jefe como el trabajador necesitan
sentirse motivados y contentos al realizar su trabajo; las respuestas quedaron
de la siguiente manera: 5 jefes se consideran en el nivel mas alto y el 2 se piensa
en el promedio y 1 se cree para nada eficiente.

“Escucho las ideas sobre como hacer mejor las cosas” un lider requiere de estar
abierto a cualquier sugerencia hecha por sus empleados y companieros, ya que
es ahi donde podra conocer como esta rindiendo su departamento; las
respuestas quedaron de la siguiente manera: 7 jefes se consideran en el nivel
mas alto y el 1 se piensa en el promedio.

‘Informo a aquellos que quieren saber cdmo van las cosas” presentar los
resultados a los subordinados facilita que confien en su lider y estén al tanto de
lo que esta sucediendo en su trabajo; las respuestas quedaron de la siguiente
manera: todos los jefes se consideran en el nivel mas alto.

“Trato a los empleados como profesionales, en cualquier circunstancia” el grado
de estudios que posean tanto el jefe como los subordinados no debe limitar el

desempeio, ni la reducir o aumentar de responsabilidades; las respuestas
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quedaron de la siguiente manera: 6 jefes se consideran en el nivel mas alto y el
2 se piensa en el promedio.

“‘Reconozco a los individuos por su buen trabajo tanto formal como
informalmente” un reconocimiento al correcto desempefio de los subordinados
permite que se sientan orgullosos de si mismos y agradecidos con su jefe por
notar su esfuerzo; las respuestas quedaron de la siguiente manera: 4 jefes se
consideran en el nivel mas alto y los otros 4 se piensa en el promedio.

“Ofrezco estimulos siempre que es posible” retribuir y exigir al personal son
tareas complejas ya que deben ser equitativas al desempefio de sus
trabajadores, es por eso que se debe incitar a siempre dar un poco mas y mejorar
a base de motivacion; las respuestas quedaron de la siguiente manera: 4 jefes
se consideran en el nivel mas alto y el 3 se piensa en el promedio y 1 se cree
para nada eficiente

“Estimulo el desarrollo de las habilidades” incrementar y perfeccionar las
competencias de una persona ayuda a mejorar el nivel en que se encuentra; las
respuestas quedaron de la siguiente manera: 6 jefes se consideran en el nivel

mas alto y el 2 se piensa en el promedio.
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5.3.2.- Cuestionario: “Estilos de manejo de conflicto”

El jefe de conservacion tiende a ser colaborador y trata de no resolver los conflictos

de manera compulsiva.

El subdirector administrativo no evade los conflictos tiende a hacer concesiones

para una mejor manera de enfrentar los conflictos.

El jefe de abastecimientos presenta un estilo muy marcado de colaboracion al

momento de enfrentar los problemas.

El jefe de personal prefiere hacer concesiones de manera rapida y no gusta de ser

complaciente.

El jefe de laboratorio resalta un perfil muy colaborador y tiende a evadir antes que

complacer.

El jefe de nutricién y dietética da concesiones y colabora para la resolucion de

problemas.

El jefe de servicios generales tiene un perfil muy representado de colaboracion y

evita ser muy complaciente.

La jefa de enfermeras es muy compulsiva pero tiende a dar concesiones.

*Para mayor detalle, consultar anexos 1y 2

158

——
| —



5.3.3.- Cuestionario: "Determinacion nivel de estrés"”

De los 8 jefes a los que se les aplicé las encuestas, en la pregunta de "; Con qué
frecuencia se ha sentido molesto porque sucede algo inesperado?, 4 opinaron
algunas veces, 3 con bastante frecuencia y solo uno casi nunca, que fue el jefe
de enfermeras.

La frecuencia con la que se ha sentido incapaz de controlar las cosas
importantes de su vida, se refleja de la siguiente manera: 4 consideran que casi
nunca, 2 nunca al igual que algunas veces, que fueron los jefes de conservacion
y personal.

El sentimiento de nerviosismo y estrés también se evalud, y se obtuvieron los
siguientes resultados: 4 dijeron que algunas veces tienen ese sentimiento, 2 casi
nunca y otros 2 con bastante frecuencia, que son los jefes de conservacion y
personal.

La confianza en la capacidad para manejar problemas personales también es un
factor que se evaluo, y se obtuvo que 4 con bastante frecuencia tienen esa
confianza, 2 con mucha frecuencia y los 2 restantes casi nunca, que hacen
referencia a los jefes de laboratorio y conservacion.

Cuando se tiene el presentimiento de que las cosas iban resultando bien, suele
suceder con frecuencia entre los jefes de departamento, para los jefes
evaluados, se obtuvo que 5 con bastante frecuencia sienten que las cosas iban
bien, 1 algunas veces, y 2 nunca han tenido ese sentimiento, dichos jefes son

los de servicios generales y enfermeras.
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En nuestra vida cotidiana, solemos tener factores irritantes, es importante
analizar entre los jefes, qué tan capaces son de controlar dichos factores; 4
opinaron que algunas veces han podido controlarlos, 3 con bastante frecuencia
y 1 con mucha frecuencia, que es el jefe de enfermeras.

¢, Con qué frecuencia ha sentido que no puede atender todas las cosas que tiene
que hacer?, respecto a esta pregunta, se ha analizado que 4 jefes dijeron que
algunas veces han tenido ese sentimiento, 2 casi nunca, y 1 mencioné que
nunca y otro siempre, siendo los jefes de servicios generales y subdirector
administrativo respectivamente.

Tener el control sobre las situaciones o cosas, es una habilidad muy importante
que debe tener un lider, se ha evaluado a los 8 directivos sobre este tema, y se
ha observado que 4 con bastante frecuencia tienen dicho control, 3 con mucha
frecuencia, y solo el jefe de personal algunas veces siente que tiene el control.
El enojo, es un sentimiento que para poder tener una relacién interpersonal
saludable, debe controlarse; en base a la evaluacion de los jefes de
departamento, se observé que 4 casi nunca se han enojado por cosas que
estaban fuera de su control, 2 algunas veces, en cambio de los jefes de
conservacion y de personal, que consideran que con mucha frecuencia se
enojan por cosas que estaban fuera de su control.

¢, Con qué frecuencia ha creido que las dificultades se estaban complicando tanto
que no podria vencerlas? , las dificultades siempre estan presentes en la vida,
lo importante es saber enfrentarlas, a los 8 jefes evaluados, 4 dijeron que nunca

se les ha complicado para llegar al punto de no poder vencerlas, 3 casi nunca,
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a diferencia del jefe de conservacion, que algunas veces cree que las dificultades

son tan grandes que podria no llegar a vencerlas.

*Para mayor detalle, consultar Anexo 3

5.3.4.- Cuestionario: "Haga del trabajo una actividad interesante"

Los empleados son sin duda el recurso mas importante con las que la empresa
cuenta, discutir con ellos las decisiones departamentales es un factor muy
grande de estimulacion, entre los jefes evaluados, 4 dijeron que siempre los
toman en cuenta para dichas decisiones, 2 de vez en cuando, y los jefes de
conservacion y abastecimiento solo a veces los toman en cuenta.

Es importante que los empleados se sientan en confianza y alentados para dar
opiniones y consejos a sus jefes, segun los altos mandos evaluados, en 7 areas,
los empleados siempre se sienten alentados para tal acto, mientras que en el
departamento de nutricién soélo a veces tienen tal confianza y aliento.

Una habilidad primordial que debe tener un buen lider, es escuchar a sus
empleados, considerarlos y llegar a la retroalimentacion, para un buen clima
laboral, los 8 jefes evaluados consideran que siempre los escuchan y hacen el
proceso de comunicacion efectivo.

Formar grupos de decision, sintetizan la problematica y se puede llegar a una
conclusién mas efectiva y rapida, de los 8 jefes encuestados, 4 dijeron que
siempre forman equipos, 1de vez en cuando y los jefes de servicios generales,

conservacion y personal lo hacen a veces.
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Si los empleados se ven involucrados en el objetivo final a la que buscan, es
mas probable que lo logren con mas eficiencia y motivados, entre los 8 jefes que
se analizaron, 6 siempre mantienen involucrados a sus subordinados, y solo el
jefe de servicios generales y laboratorio a veces mantienen involucrados a sus
empleados.

Es importante que tanto los jefes como los subordinados, conozcan la vision y
mision que estan siguiendo, y que también formen parte de ella, para ellos, se
necesita que los tengan bien claro, los 8 jefes coincidieron en que siempre se
aseguran que sus empleados tengan entendido y claro la vision que estan
siguiendo.

De los 8 jefes evaluados, 6 de ellos opinan que siempre les dan autoridad a sus
subordinados para que tomen decisiones significativas, en cambio el jefe de
asistente médicas opina que solo de vez en cuando, y el encargado de
laboratorio dice que solo a veces.

La responsabilidad es un valor primordial que todo trabajador debe tener,
principalmente un lider, de los 8 jefes que se evaluaron, 4 opinan que siempre
hacen responsables a sus empleados de sus propias decisiones, 3 a veces lo
hacen, mientras que el subdirector administrativo lo hace de vez en cuando.

5 de los 8 jefes evaluados, afirman que siempre desarrollan un sistema en el que
todos son beneficiados con las buenas decisiones, 2 a veces lo hacen, mientras
que el jefe de personal lo desarrolla de vez en cuando.

Para poder mantener el interés en el trabajo, debe estar en conjunto la variedad

y la participacién entre los trabajadores y el lider, 5 de los 8 jefes, siempre vigilan
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que haya este conjunto en constante, mientras que los jefes de servicios

generales, nutricion y personal solo lo hacen a veces.

*Para mayor detalle, consultar Anexo 4

5.4.- Conclusiones de los cuestionarios

Previamente presentados los resultados que se obtuvieron de los cuestionarios
aplicados a los jefes de departamento del Instituto Mexicano del Seguro Social y
tomando en cuenta el analisis del marco tedrico, se concluye las siguientes

premisas.

5.4.1.- Diez cualidades que el empleado busca en su trabajo

¢, Ofrece usted las diez cualidades?

1) “Soy un administrador eficiente” para que los trabajadores cumplan con sus
obligaciones de manera responsable y efectiva deben sentir que su lider cumple
con los mismos requisitos de mejor manera; los jefes necesitan creerse y sentir
que pueden mejorar su capacidad de dirigir a su equipo, si se consideran a si
mismos como administradores eficientes sabran destacar y hacer sobresalir a
su departamento. Entre los departamentos que se consideraron en el promedio
estan el jefe de nutricion y el jefe de personal en los que cabe aclarar que son
los que menos antigliedad tienen en el puesto. También se destaca que el jefe

de conservacion pidido la colaboracién de su secretaria para contestar las
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preguntas ya que considero que nos solo importaba como se veia a si mismo
sino como lo ven sus empleados igualmente.

“Motivo y ensefio a los empleados a pensar por ellos mismos” Que los
empleados realicen sin objetar las ordenes que se les asignan puede tener como
desenlace un grupo de personas sin voluntad ni opinion, es decir, seres
facilmente manipulables, esto solo llevara a la frustracién y rutina a largo plazo
para todos; para el jefe de departamento sera mas sencillo el cumplimiento de
los objetivos si su personal siente que tiene la capacidad y la oportunidad de
tomar decisiones y resolver problemas. El jefe de personal fue el unico
administrador que aun no considera importante esta situacion.

Un lider conoce perfectamente todas las actividades que le corresponden a su
departamento, saber hacerlas asi como ensefiar a hacerlas a sus trabajadores
es trascendente, todos deben saber hacer todo, pero cada uno es responsable
de una accion especifica y un jefe debe tener la capacidad de reconocer las
habilidades y conocimientos de cada miembro que conforma su equipo de
trabajo para asi repartir las mismas de tal manera que cada trabajador vea su
esfuerzo retribuido y se sienta satisfecho con los resultados. Los jefes de
personal y laboratorio no ven relevante que sus subordinados estén al tanto de
los resultados.

Cumplir con las obligaciones no debe significar motivo de pena o disgusto, por
el contrario deberia representar agrado por el hecho recibir una compensacion
justa a cambio de efectuar las responsabilidades con eficacia, asi como el
bienestar de haber ofrecido un buen servicio. Aqui es muy importante que los

jefes realicen una distribucién equitativa de las actividades, asi como un
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ambiente de trabajo favorable, para que tanto el cdmo sus trabajadores realicen
sus actividades adecuadamente y con entusiasmo.

Una mentalidad abierta a opiniones y sugerencias por parte de terceros propios
y ajenos al departamento implica una fuerte habilidad y paciencia para aceptar
que a veces se pueden recibir alternativas para mejorar los resultados y obtener
mayores beneficios y reducir desperfectos que podrian estar afectando todo el
funcionamiento al area que un jefe tiene a su cargo.

Hacer saber al personal los resultados del trabajo realizado cada cierto tiempo
facilita que todos estén conscientes de si el departamento funciona como debe
ser, pero independientemente de cada cuando se exhiban los resultados, cada
persona debe tener la iniciativa o por lo menos la curiosidad de preguntar si los
objetivos se estan cumpliendo correctamente asi como para corregir detalles que
estén afectando y no habian sido advertidos, asi mismo el jefe debe presentar
la informacion necesaria y suficiente cuando sea necesario o cuando se le
requiera y no ocultar informacién que a la larga podria afectar a todo el
departamento. El total de los jefes no tiene problema en dar conocer la
funcionalidad de su area de trabajo.

Independientemente del nivel de estudios que una persona posea, cada cual
sabra y debera hacerse experto en las actividades que le corresponden hacery
nunca frenar su especializacién, un buen lider y jefe de departamento debe tratar
a todos sus empleados como profesionales en su trabajo y apoyarlos para que
den lo mejor de si de manera apropiada y correcta.

Un buen lider sabe apreciar y reconocer cuando sus empleados han realizado

un buen desempefio, esta accién motiva a los individuos a seguir dando lo mejor
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de si y como resultado el departamento generara mejores resultados y los
objetivos se veran cumplidos satisfactoriamente. Las maneras en que puede
premiarse al empleado son muchas independientemente de su retribucion
obligatoria, una felicitacidon individual o grupal incentiva a todos a querer mejorar,
un reconocimiento escrito hace mas oficial el hecho de que el jefe recompensa
y agradece un trabajo bien realizado. La mitad de los jefes encuestados
comentaron que solo cumplian con una de las dos formas de felicitar a sus
empleados ya sea formal o informalmente.

La calidad y la productividad con la que se ofrece un servicio depende mucho de
la actitud de los empleados, para que estén motivados a dar su mayor esfuerzo
un buen jefe de departamento debe incitar a su equipo periédicamente, pero
sobre todo debe tener el mismo la seguridad de que los objetivos se pueden
lograr para que sus empleados imiten su ejemplo y se sientan impulsados a

mejorar.

10)Dedicar tiempo al mejoramiento de los conocimientos y destrezas de una

persona le permite ser merecedora de mayores responsabilidades, como
consecuencia mejores beneficios y recompensas, lo cual favorece a todo el
departamento, un buen lider sabe quién esta listo para brindar un mejor
desempefio y ayudar a sus empleados a no estancarse, para tal accion el jefe
en si mismo debe siempre actualizarse y estar en constante desarrollo para

poder alentar a sus subordinados.
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5.4.2.- Estilos de manejo de conflictos

Como se vio en el capitulo de recursos humanos de esta tesis en el tema del
conflicto se mencionan las distintas formas en que se puede procesar y manejar
dicho problema, en los resultados de esta prueba aplicada a los jefes de
departamento se puede apreciar cual es el perfil con el que suelen reaccionar al
enfrentarse a una reaccion conflictiva dentro de su departamento, se les
presentaron distintas frases relativas a cierto perfil y dieran mas valor a la opcion
que se apegara mas a su personalidad, segun los resultados de esta prueba
podemos apreciar que existe una fuerte tendencia entre los estilos de “concesion”
y “colaboracién” al momento de resolver una situacion, es decir buscan un ganar-
ganar para ambas partes involucradas, sin embargo hay una ligera tendencia al
perfil “compulsivo” lo cual nos indica que se desea resolver con rapidez dicho

problema.

5.4.3.- Determinacion del Nivel de estrés

1) Los jefes de nutricion, personal y el subdirector administrativo, con frecuencia
se molestan por algo inesperado que sucede, cabe mencionar que el jefe de
nutricion tiene una antigiiedad en el puesto de 6 meses, el de personal tiene
escasos 2 afios. En cambio, el subdirector administrativo tiene ya varios afios
en el puesto, pero entre tantas actividades que desarrolla, se encarga de

recibir las quejas de los derechohabientes y encontrar alguna solucién.
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2)

Los jefes que con frecuencia se han sentido incapaces de controlar las cosas
importantes de su vida son los de conservacion y personal, esto se debe a
que el jefe de conservacion tiene como subordinados a los de intendencia y
los técnicos polivalentes, mismos que son los mas solicitados por todos los
departamentos y los que estan mas propensos a sufrir algun accidente de
trabajo; mientras que el jefe de personal recibe todas las quejas de todo
trabajador que labore en el instituto, cabe mencionar que es un gran numero
de trabajadores al cual debe tratar y escuchar.

Por las mismas razones que el punto anterior, los jefes de conservacion y
personal son los que con mas frecuencia se han sentido nerviosos y
estresados.

La confianza hacia la capacidad que se tiene para manejar los problemas
personales, es los que casi nunca tiene los jefes de nutricidon y conservacion,
es importante mencionar que el jefe de nutriciéon apenas tiene 6 meses en el
puesto.

Los jefes de enfermeras y de servicios generales nunca han sentido que las
cosas iban resultando bien para ellos, se cree que el factor principal por el
que ocurre esto es por el gran numero de subordinados a los que dirige el
jefe de enfermeras, mientras que para el jefe de servicios generales sus
subordinados son los operadores de ambulancias y la mayor parte del tiempo
no laboran en el instituto a la vista del departamento y es mas probable que
sufran algun siniestro.

El jefe de laboratorio con bastante frecuencia ha sentido que no puede

atender todas las cosas que tiene que hacer, es importante mencionar que
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ya hace aproximadamente 5 afios, ya debia haberse jubilado y retirado de su
puesto.

7) Los jefes de conservacion y personal con bastante frecuencia se han enojado
por cosas que estaban fuera de su control, por las mismas razones que se

analizaron previamente.

5.4.4.- Haga del trabajo una actividad interesante

1.- Los empleados en todos los departamentos siempre se sienten alentados
para dar opiniones y consejos a excepcion del jefe de nutricidn, que solo a veces
sus subordinados se sienten alentados.
2.- Los 8 jefes evaluados, siempre escuchan los comentarios de los empleados, los
consideran y lo retroalimentan.
3.- El jefe de laboratorio afirma que solo a veces da la autoridad a los empleados
para que tomen decisiones significativas, esto se debe a la antigliedad que tiene
en el puesto y maneja un tipo de monarquia en su area.
4.- Hacer sentir a los empleados involucrados al producto final es primordial para
que se sientan motivados en su trabajo y hagan las actividades con mas conciencia.
Los jefes de servicios generales y laboratorio solo a veces se aseguran de que sus
trabajadores se sientan involucrados con el producto final.
5.- Es importante que tanto los trabajadores como jefes entiendan la vision principal
de la empresa y asi adoptarla y sea propia. Todos los jefes siempre se aseguran

que entiendan tal visién.
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CONCLUSION GENERAL

Como se observdo en la hipotesis previamente analizada, si los jefes de
departamento estan motivados, por consecuencia los trabajadores lo estan; ahora
con el analisis realizado, se comprob6 que los encargados de cada area se

encuentran poco motivados por diversas razones, entre ellas se encuentran:

Hay tres puntos importantes que influyen en el comportamiento de la persona a
cargo hacia sus subordinados; estos son: escolaridad, experiencia laboral y
educacion. En los puestos evaluados, se observd que varios de estos si son
desempefados por profesionistas (que tienen un nivel de estudios respecto al
puesto a desempefiar), mientras que en otros puestos, los ocupan personas que no
tienen la escolaridad pero si experiencia respecto a dicha actividad. Entre un caso
y otro, se observd que aquellos que carecen de cualquiera de estos tres factores,

tendran complicaciones en su area laboral y dificultades entre sus empleados.

Diversos jefes tienen ya una antigliedad mayor a 5 afos y gracias a ello tienen mejor
dominio sobre su area laboral consiguiendo sus objetivos; esto a diferencia de los
que tienen poco tiempo en su desempeno como encargados, a ellos se les dificulta
mas realizar sus obligaciones y tiene complicaciones con sus metas, lo cual genera

una desmotivacion.

Todo departamento estd compuesto por un equipo de trabajo, el cual debe tener
buena relacién entre ellos para lograr las metas establecidas. En el Instituto

Mexicano del Seguro Social, por normativa, se hace una reestructuracion de ciertos
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empleados en determinado tiempo en diversas areas, esto ocasionando un

descontrol en el plan de trabajo.

PROPUESTAS

A continuacidn se muestran las principales sugerencias a seguir para mejorar el
ambiente laboral dentro de cada departamento y asi poner tener una relacion jefe-
subordinado sano logrando los objetivos establecidos y por consecuente tener una

atencion al derechohabiente favorable.

1.- Por la constante rotacién de personal que hay dentro del Instituto, algunos
departamentos sufren cambios de subordinados asi como jefes, esto ocasiona que
no se congenien y logren un equipo de trabajo efectivo, al igual que un ambiente
laboral armonioso y sano; debido a este problema, es importante que toda persona
que aspire a una jefatura, independientemente de la antigledad que lleve en el
instituto, debe estar preparado para ser buen lider y dirigir a sus subordinados,
independientemente de las personas que ocupen el puesto; asi como conocer del

area al que ha sido asignado

2.-Para poder lidiar con la presion que produce estrés en la persona y tener una
atencion adecuada con los subordinados, es importante delegarles responsabilidad
para que se sientan comprometidos con la empresa y apoyen en la solucion del
problema y no ser parte del mismo, esto disminuira la presién laboral que carga el

jefe y podran tener un clima laboral sano.
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3.- En algunos departamentos, hay escases de personal e ineficiencia en
conocimientos y habilidades, esto hace que sea mas dificil que se cumplan los
objetivos en tiempo y forma, lo que ocasiona que los jefes de departamento se
involucren directamente en la elaboracion y el proceso de dichas actividades,
atrasandose en sus propias responsabilidades. Es necesario que se evalue el
numero de puestos de empleados por area, logrando la distribucion 6ptima para
cada departamento solucionando las necesidades requeridas, esto con el fin de
mejorar la division del trabajo y la carga de estrés laboral tanto del jefe de

departamento como sus subordinados.

4.- Dentro del Instituto se aplican diversos cursos de capacitacion y motivacién, pero
solo estan dirigidos a los trabajadores, un jefe de departamento esta siempre
preocupado y es responsable de todo su equipo de trabajo para el cumplimiento de
los objetivos pero ¢quién lo motiva a él?, los cursos que van dirigidos a ellos son
principalmente de liderazgo; es importante considerar que los jefes también son

personas que necesitan ser motivadas por ser la cabeza de cada area.

5.- El grupo de las necesidades secundarias segun la teoria de Abraham Maslow
son las Sociales, Estima y Autorrealizacién, mismas que todo ser humano busca
satisfacer pero son dificil de alcanzarlas por ser las dependientes de factores
externos. Se propone un reconocimiento semestral al mejor desempefio como jefe
de departamento evaluado por sus propios subordinados en competencia con todas

las areas que conforman al instituto.
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ANEXO 1

Soy un administrador eficiente

m NIVEL ALTO

m NIVEL PROMEDIO
= NIVEL BAJO
mNULO

Fuente: Encuesta directa 2013



ANEXO 2

Motivo y enseio a los empleados a pensar por ellos
mismos

CASI SIEMPRE, 12.5 AVECES, 0 NUNCA,0

SIEMPRE, 87.5

Fuente: Encuesta directa 2013



ANEXO 3

Organizo el trabajo de tal manera que los empleados vean el
resultado final

B NIVEL ALTO

H NIVEL PROMEDIO
= NIVEL BAJO
mNULO

Fuente: Encuesta directa 2013



ANEXO 4

Divido el trabajo para hacerlo lo mas interesante posible

Fuente: Encuesta directa 2013

B NIVEL ALTO

m NIVEL PROMEDIO
m NIVEL BAJO
ENULO



ANEXO 5

Escucho las ideas sobre cdmo hacer mejor las cosas

Fuente: Encuesta directa 2013

m NIVELALTO

H NIVEL PROMEDIO
= NIVEL BAJO
mNULO



ANEXO 6

Informo a aquellos que quieren saber como van las cosas

Fuente: Encuesta directa 2013

B NIVEL ALTO

H NIVEL PROMEDIO
= NIVEL BAJO
mNULO



ANEXO 7

Trato a los empleados como profesionales, en cualquier
circunstancia

m NIVELALTO

E NIVEL PROMEDIO
= NIVEL BAJO
mNULO

Fuente: Encuesta directa 2013



ANEXO 8

Reconozco a los individuos por su buen trabajo tanto formal como
informalmente

m NIVELALTO

H NIVEL PROMEDIO
m NIVEL BAJO
mNULO

Fuente: Encuesta directa 2013



ANEXO 9

Ofrezco estimulos siempre que es posible

B NIVEL ALTO

= NIVEL PROMEDIO
= NIVEL BAJO
ENULO

Fuente: Encuesta directa 2013



ANEXO 10

Estimulo el desarrollo de las habilidades

m NIVELALTO

H NIVEL PROMEDIO
= NIVEL BAJO
mNULO

Fuente: Encuesta directa 2013



ANEXO 11.- RESULTADOS CUESTIONARIO ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS

Jefe de Subdirector lefe de Jefe de lefe de Ndffiiiii y Jse::vife Jefe de
Conservacién Administrativo Abastecimiento Personal Laboratorio s Enfermeras
Total Dietética Grales.
columnal 23 32 32 30 27 27 30 38
Compulsivo moderada moderada moderada moderada |moderada |moderada moderada | moderada
columna 2 36 37 29 37 30 40 27 31
concesiones | moderada fuerte moderada fuerte moderada | fuerte moderada | moderada
columna 3 21 19 20 24 29 21 28 25
evasion moderada moderada moderada moderada |moderada |moderada moderada | moderada
columna 4 29 27 28 23 27 26 21 27
complaciente | moderada moderada moderada moderada |moderada |moderada moderada | moderada
columna 5 41 35 41 34 37 36 44 29
colaboraciéon | fuerte moderada fuerte moderada | fuerte fuerte fuerte moderada

Fuente: Encuesta directa 2013




ANEXOS 12.- GRAFICA COMPARATIVA DE ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTOS

50

=4¢=Jefe de Conservacion
== Subdirector Administrativo
== Jefe de Abastecimiento

Jefe de Personal

15

10

compulsivo conseciones evasion complaciente colaboracion

==je=Jefe de Laboratorio
=0-Jefe de Nutricion y Dietetica
=== Jefe de Servs. Grales.

- |Jefe de Enfermeras

Fuente: Encuesta directa 2013




Anexo 13

1.- éCon qué frecuencia se ha sentido molesto porque sucede algo
inesperado?

B Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
H Con frecuenca

m Con bastante frecuencia

- En este rubro, la jefa de enfermeras opina que casi nunca se ha sentido molesto porque sucede algo inesperado.

- Entre los que opinan que algunas veces se sienten de esa manera se encuentran los jefes de servicios generales, conservacion,

laboratorio y abastecimiento.

- Los jefes de nutricion, personal y el subdirector administrativo consideran que con frecuencia tienen este sentimiento de molestia.

Fuente: Encuesta directa 2013




Anexo 14

2.- ¢Con qué frecuencia ha sentido que es incapaz de controlar las
cosas importantes de su vida?

® Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
B Con frecuencia

m Con bastante frecuencia

- El jefe de laboratorio y el subdirector administrativo opinan que nunca se han sentido incapaz de controlar las cosas importantes

de su vida.

- Los jefes de servicios generales, enfermeras, nutricién y abastecimiento casi nunca han tenido dicho sentimiento.

- El jefe de conservacidn y personal algunas veces si se han sentido incapaz de controlar las cosas importantes de su vida.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 15

3.- ¢Con qué frecuencia se ha sentido nervioso y "estresado"?

B Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
B Con frecuencia

m Con bastante frecuencia

- Casi nunca se han sentido nerviosos y estresados, fue lo que opinaron los jefes de enfermeras y abastecimiento.

- Los jefes de servicios generales, laboratorio, nutricién y subdirector administrativo opinar que algunas veces si han tenido este

sentimiento.

- Los jefes de conservacion y personal creen que con frecuencia si se han sentido nerviosos y estresados.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 16

4.- ¢Con qué frecuencia se ha sentido confiado en su capacidad
para manejar sus problemas personales?

B Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
B Con frecuencia

m Con bastante frecuencia

- Los jefes de conservacion y Nutricidn opinan que casi nunca se han confiado de su capacidad para manejar sus problemas

personales.

- Los jefes de servicios generales, laboratorio, personal y abastecimiento con frecuencia si se han confiado de su capacidad.

- El jefe de enfermeria y el subdirector médico con bastante frecuencia han tenido esa confianza.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 17

5.- ¢Con qué frecuencia ha sentido que las cosas iban resultando
bien para usted?

B Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
B Con frecuencia

 Con bastante frecuencia

- Los jefes de servicios generales y enfermeria nunca han sentido que las cosas iban resultando bien para ellos.
- Sélo el subdirector médico ha sentido que algunas veces las cosas iban resultando bien para el.

- Los jefes de laboratorio, conservacion, nutricion, personal y abastecimiento con frecuencia han sentido que las cosas iban

resultando bien para ellos.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 18

6.- ¢Con qué frecuencia ha podido controlar los factores irritantes
de su vida?

B Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
B Con frecuencia

H Con bastante frecuencia

- Algunas veces, los jefes de conservacion, nutricion, personal y subdirector administrativo han podido controlar los factores

irritantes de su vida.
- Los jefes de servicios generales, laboratorio y abastecimiento, con frecuencia controlan los factores irritantes.

- Con bastante frecuencia, el jefe de enfermeras ha podido controlar los factores irritantes de su vida.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 19

7.- ¢Con qué frecuencia ha sentido que no puede atender todas las
cosas que tiene que hacer?

B Nunca

B Casi Nunca
 Algunas Veces
B Con frecuencia

m Con bastante frecuencia

- El jefe de enfermeras nunca ha sentido que no puede atender todas las cosas que tiene que hacer.

- Casi nunca han sentido que no pueden atender todas las cosas que tienen que hacer los jefes de servicios generales y nutricion.

- Los jefes de conservacion, personal, abastecimiento y subdirector administrativo algunas veces han sentido que no pueden atender

todas las cosas que tienen que hacer.

- Solo el jefe de laboratorio con bastante frecuencia ha sentido que no puede atender todas las cosas que tiene que hacer.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 20

8.- Con qué frecuencia ha sentido que tiene el control de las cosas?

B Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
H Con frecuencia

m Con bastante frecuencia

- El jefe de personal algunas veces ha sentido que tiene el control de las cosas.

- Los jefes de servicios generales, laboratorio, conservacién y abastecimiento opinan que con frecuencia sienten tener el control de

las cosas.

- Con bastante frecuencia, los jefes de enfermeria, nutricién y subdirector administrativo creen tener el control de las cosas.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 21

9.- ¢Con qué frecuencia se ha enojado por cosas que estaban fuera
de su control?

B Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
B Con frecuencia

 Con bastante frecuencia

- Los jefes de enfermeras, laboratorio, nutricién y subdirector administrativo, casi nunca se han enojado por cosas que estén fuera de

su control.

- Los jefes de servicios generales y abastecimiento algunas veces si se han enojado por cosas que estén fuera de su control.

- Con bastante frecuencia, los jefes de conservacion y personal se han enojado por cosas que estaban fuera de su control.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 22

10.- Con qué frecuencia ha creido que las dificultades se estaban
complicando tanto que no podria vencerlas?

B Nunca

B Casi Nunca

m Algunas Veces
B Con frecuencia

m Con bastante frecuencia

- Los jefes de enfermeras, nutricidn, abastecimiento y subdirector administrativo nunca han creido que las dificultades se estaban

complicando tanto que no podrian vencerlas.

- Casi nunca creen que las dificultades sean tan complicadas para no poder vencerlas, es lo que opinan los jefes de servicios

generales, laboratorio y personal.

- El jefe de conservacién algunas veces cree que las dificultades son complicadas tanto que no podria vencerlas.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 23

1.- Discuto regularmente las decisiones con mis empleados

H Siempre
B De vez en cuando
W A veces

® Nunca

- Los jefes de laboratorio, nutricidn, personal y subdirector administrativo siempre discuten las decisiones con sus empleados.

- De vez en cuando, los jefes de servicios generales y enfermeras discuten las decisiones con sus empleados.

- Discutir las decisiones con sus empleados, los jefes de conservacion y abastecimiento sélo a veces lo hacen.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 24

2.- Los empleados se sienten alentados para darme opinionesy
consejos

H Siempre
M De vez en cuando
W A veces

® Nunca

- Los empleados siempre se sienten alentados para dar opiniones y consejos segun los jefes de servicios generales, enfermeras,

laboratorio, conservacioén, personal, abasto y el subdirector médico.

- Sélo el jefe de nutricidn cree que a veces los empleados se sienten alentados para dar opiniones y consejos.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 25

3.- Escucho los comentarios de los empleados, los considero y
retroalimento

H Siempre
M De vez en cuando
M A veces

B Nunca

- Los jefes de servicios generales, enfermeras, laboratorio, conservacion, nutricion, personal, abastecimiento y el subdirector médico

siempre escuchan los comentarios de los empleados, los consideran y los retroalimentan.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 26

4.- A menudo formamos grupos de decision.

H Siempre
M De vez en cuando
W A veces

® Nunca

- Los jefes de laboratorio, nutricion, abastecimiento y subdirector médico, opinan que siempre forman grupos de decision.

- Sélo el jefe de enfermeras de vez en cuando, ha formado grupos de decisién.

- Los jefe de servicios generales, conservacion y personal afirman que a veces forman grupos de decision.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 27

5.- Me aseguro de que mi empleados se sientan involucrados con el
producto final

H Siempre
H De vez en cuando
W A veces

® Nunca

- Los jefes de conservacidn, nutricidn, personal, abastecimiento y subdirector médico siempre se aseguran que sus empleados

se sientan involucrados con el producto final.

- Los jefes de servicios generales y laboratorio solo a veces se aseguran que sus empleados se sientan involucrados con el

producto final.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 28

6.- Me aseguro de que me entiendan la vision para la que
estamos trabajando

M Siempre
M De vez en cuando
M A veces

B Nunca

- Los jefes de servicios generales, enfermeras, laboratorio, conservacién, nutricién, personal, abastecimiento y subdirector

administrativo siempre se aseguran de que sus empleados le entiendan la visidn por la que estan trabajando.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 29

7.- Doy autoridad a los empleados para que tomen decisiones
significativas

H Siempre
W De vez en cuando
W A veces

B Nunca

- Los jefes de servicios generales, conservacion, nutricion, personal, abastecimiento y subdirector administrativo afirman que

siempre dan autoridad a los empleados para que tomen decisiones significativas.

- De vez en cuando, el jefe de enfermera da la autoridad a los empleados para que tomen decisiones significativas.

- El jefe de laboratorio opina que a veces da la autoridad de los empleados para que tomen decisiones significativas.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 30

8.- Hago responsables a los empleados de sus propias decisiones

H Siempre
M De vez en cuando
W A veces

® Nunca

- Los jefes de enfermeras, laboratorio, conservacion y abastecimiento afirman que siempre hacen responsables a los empleados de

sus propias decisiones.

- Sélo el jefe subdirector administrativo dice que de vez en cuando hace responsables a sus empleados de sus propias decisiones.

-Los jefes de servicios generales, nutricion y personal a veces los hacen responsables de sus decisiones.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 31

9.- Hemos desarrollado un sistema en el cual todos nos
beneficiamos con las buenas decisiones

H Siempre
B De vez en cuando
W A veces

B Nunca

-Los jefes de enfermeras, laboratorio, conservacién, abastecimiento y el subdirector administrativo siempre han desarrollado un

sistema en el cual todos se benefician con las buenas decisiones.
- Sélo el jefe de personal de vez en cuando han desarrollado un sistema en el cual todos se benefician con las buenas decisiones.

- Los jefes de servicios generales y nutricion a veces desarrollan un sistema en el cual todos son beneficiados con las buenas

decisiones.

Fuente: Encuesta directa 2013



Anexo 32

10.- Constantemente vigilo este ritmo; la variedad y la participacion
en el trabajo estan disefiadas para mantener el interés

H Siempre
M De vez en cuando
W A veces

® Nunca

- Los jefes de enfermeras, laboratorio, conservacién, abastecimiento y el subdirector administrativo siempre vigilan la variedad y

participacién en el trabajo.

- Los jefes de servicios generales, nutricion y personal solo a veces vigilan la variedad y participacion en el trabajo.

Fuente: Encuesta directa 2013



	Portada
	Índice General
	Introducción
	Objetivos   Hipótesis
	Capítulo I. Administración
	Capítulo II. Empresa
	Capítulo III. Recursos Humanos
	Capítulo IV. Motivación
	Capítulo V. Caso Práctico
	Conclusión General
	Propuestas
	Bibliografía
	Anexos

