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Resumen:

El objetivo del presente trabajo es obtener, clasificar, evaluar y
categorizar una serie de atributos o afirmaciones que permitiran
establecer si, segun la percepcién de los gerentes de recursos
humanos, el compromiso, la motivacién, la participaciéon y las

habilidades de los trabajadores son la clave del éxito de una empresa.

Se utilizara para la recoleccion de datos una encuesta estructurada,

aplicada a una muestra no probabilistica.




indice General

X373 2)0909393)73))3735)39333)323I79733)3733I35H3)31)397)33)3)2)3)3)3))

RESUMEN. ...cottttttiieieeeeeeertteseseeeeertmetsnnmasesssssssssnnsssssssssssssassssianssmmmssnsaratattttauieamaiamamssmsserees 1
CAPITULO | 4
PROBLEMA 4
OBJETIVO PRINCIPAL 4
OBJETIVOS ESPECIFICOS 4
HiPOTESIS 5
UNIVERSO DE INVESTIGACION 5
UNIDAD DE ANALISIS 5
DEFINICIONES 5
DATOS 6
TiPO DE ESTUDIO 6
VARIABLES E INDICADORES 6
CAPITULO Il 7
MARCO TEORICO 7
INTRODUCCION 7
NUEVAS TENDENCIAS EN LOS RECURS0OS HUMANOS 10
El por qué de la transformacion de los Recursos Humanos 11
¢ COMO REALIZAR EL CAMBIO? 11
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS DEL CAPITULO I 13
CAPITULO Il 14
LAS PERSONAS 14
VARIABILIDAD HUMANA 15
LA MOTIVACION HUMANA 16
COMO MOTIVAR A LOS EMPLEADOS PARA MEJORAR SU PRODUCTIVIDAD 25
SISTEMA DE INCENTIVOS 28
PROCESOS PARA LOGRAR AUMENTAR EL INDICE DE MOTIVACION 34
LA PARTICIPACION 39
BENEFICIOS DE LA PARTICIPACION 40
COMO SE LOGRA LA PARTICIPACION 41
EL COMPROMISO 44
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS DEL CAPITULO 1l 46
CAPITULO IV 48
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 48
It OAUCCION ettt et ee e e e e s e e et eeeeeer e eeneeeeeassaanreeaaeeassaaanaeneaeeesns 48
RECOIECCION AE A0S, et e eeereeneereeeeeeeeeseessessesssessessassnssssssssneseasssaasesesssasaeereneasseneaeeees 48
Determinacion y seleccion de la MUESHIA. ......c.ovvicirierinienieniiiesee et cee e aeaeeas 48
Etapas de procesamiento y tratamiento de datos..........c..couevvveeirieiieiieeieeieecieeetee e 50
ReSUltado de 1S aCHITUAES. ..o ettt e e ee e e e e e e e veaeaeeaeaeaeerareaeaeaaasess 53
COMCIUSION . et e e e s e eeeeesseeaesas e s e e saeassaeaaanasaeasasesssasassssssessnserennsaennssesnnnes 54




]3)')))))')))))’)))))))))))))))))))))))))))))))))))))

:Encuesta empresas de ServiCios...............uvviiiiiie i 57
:Encuesta empresas Comerciales..............coouuieiiiiiiiieie et 65
:Encuesta empresas INAUSEIAIES...............oooiiiiiiiii e 73
ANEXO | 79




3I73I3I93I33I3I3939D9I7D333)33I33I333973737I33323)33373033703)3)30)3)3d3)3))

Capitulo |

Introduccion.

Problema

;Cual es la relacion entre el éxito de una empresa y el compromiso, la
motivacion, la participacién y las habilidades de sus trabajadores segun la
percepcion de los gerentes de recursos humanos?

Obijetivos del trabajo

Objetivo general:

Determinar si de acuerdo a la percepcién de los gerentes de recursos humanos
son exitosas las empresas que desarrollan programas de motivacion,
participacion, se generan politicas alentadoras a las habilidades de su gente y se
espera un continuo compromiso por parte de estos.

Objetivos especificos:

Segun la percepcién de los gerentes de recursos humanos:

1-Determinar si, el compromiso, la participacion, las habilidades y la motivacion
en los trabajadores, son la clave del éxito de una empresa.

2-Evaluar si tener trabajadores comprometidos y motivados en nuestra empresa
nos aporta mayores niveles de productividad.

3-Determinar si la habilidad de los trabajadores nos proporciona mejores
relaciones con nuestros clientes y proveedores.

4-Evaluar si trabajando con gente que participa y es creativa transforma a
nuestra empresa en una organizacion innovadora y por lo tanto mas competitiva.
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Hipotesis del trabajo

La mayoria de los gerentes en recursos humanos estiman que la clave de una
gestion acertada en cualquier emprendimiento, depende principaimente de la
motivacion, la participacion, las habilidades y el compromiso que tenga la gente

que en él participe.

Universo de investigaciéon

Empresas industriales, comerciales y de servicios de la ciuda.d de Mar del Plata.

Unidad de andlisis

*Gerentes de Recursos Humanos de Empresas industriales:
-Alimenticia
-Tejidos

*Gerentes de Recursos Humanos de Empresas de servicios:
-Entidad Financiera
-Medios de comunicacién

*Gerentes de Recursos Humanos de Empresa comercial:
-Venta de electrodomésticos y bazar.
-Venta de articulos de cuero.

Las mencionadas empresas fueron seleccionadas como representativas del
mercado marplatense en los distintos rubros y consideradas interesantes por su

trayectoria y por ser exitosas en el tiempo.

Definiciones

-Exito de una empresa: resultado favorable obtenido de una gestion acertada.
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-Compromiso: Deseo de alcanzar metas superiores a las propuestas. Cumplir con

la misién de la empresa.

-Motivacion: disposicion de emplear grandes niveles de esfuerzo para alcanzar las

metas organizacionales.

-Participacion: ejercer el poder de tomar decisiones, actuar y transformar la

realidad.

-Habilidad: Cada una de las cosas que una persona ejecuta con destreza y gracia.

Datos

Datos primarios:

Se realizaron entrevistas individuales a gerentes de recursos humanos utilizando
una metodologia especial para tal efecto.

Datos secundarios:

Se tomaron como fuente de datos secundarios bibliografia referente al tema en
cuestiéon, como asi también publicaciones en diarios y revistas especializadas.

Tipo de estudio

Utilizacién de datos primarios
Utilizacién de datos secundarios
Descriptivo

Cualitativo

Variables

Compromiso

Motivacion

Participacién

Habilidad

Exito

Percepcion de la gerencia de Recursos Humanos respecto a los
trabajadores.
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Capitulo |l

Marco Teorico

En el ultimo tiempo continuamente estamos escuchando acerca de la creciente
complejidad del entorno, el avance tecnolégico, la exacerbacién de la
competencia, la globalizacion de los mercados, la mayor exigencia de los clientes,
etc y como influyen estos factores en nuestra vida cotidiana. Dichos cambios en el

entorno han traido mudanzas importantes también en la naturaleza del trabajo.(1)

Es vital el objetivo de satisfacer al cliente. Es necesario pasar de un enfoque
sectorial a un enfoque del proceso para poder alinear todas las actividades del

proceso hacia el objetivo de satisfacer al cliente.

Aunque se avance en la estandarizacién de los procesos, crece mas todavia la
cantidad de situaciones no estandarizables. Se demanda mas innovacién no sélo
en el disefio de los procesos, sino también en la ejecucién de las tareas. Estas se

vuelven menos repetitivas.

Se precisa mas habilidad por parte de la gente, en todos los niveles. En la linea
de fuego, o niveles mas bajos, que estan en contacto permanente con los
clientes, el desarrollo de habilidades es crucial para poder resolver la infinita gama

de situaciones no estandarizables que se presentan de cara al cliente.

Se requiere mas y mejor informacién, también a todos los niveles, incluyendo

informacion estratégica, para permitir un adecuado manejo de situaciones

complejas no estandarizables.
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Se multiplica la necesidad del ajuste mutuo o acuerdo directo entre pares como
mecanismo de coordinacion de las tareas, aparte de la intervencion del jefe y

ademas de Ia normalizacion de resultados, procesos y habilidades.

Durante mucho tiempo los hombres fueron solo “mano de obra’, la fuerza o
energia para impulsar la maquina organizacional. La realizacion de los trabajos
era simplificada hasta el tltimo grado buscando trabajadores “baratos”, faciles de

instruir, faciles de supervisar y faciles de reemplazar.

El empleo de métodos cientificos para determinar el trabajo a realizar, los
manuales que normalizaban y codificaban la tarea en un minucioso detalle, la
seleccion del personal y los planes de instruccion, y los sistemas de evaluacion de

trabajos normalmente componian la receta del éxito bajo estos principios.

Si analizamos las pequefias empresas de hoy, nos encontramos con que la mayor
parte de ellas aiin no han asumido el cambio que el contexto requiere en cuanto a

su forma de trabajar (2).

Normalmente, si en una empresa se escucha un frase como “no es mi trabajo
ocuparme de esto”, o “yo solo hago lo que me han dicho”, seguramente se
interpretaran como actitudes de tal o cual empleado, cuando en realidad son

respuestas inherentes a la formula mecanicista de la organizacion (3).

Definir las responsabilidades de cada tarea de una forma clara y concisa tiene la
ventaja de permitir que cada uno haga lo que se espera de él y lo que NO SE
ESPERA DE EL. La descripcidon detallada de las tareas tienen un arma de dos

filos, creando muchos problemas a la organizacion que deba encarar
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circunstancias cambiantes y necesiten de la iniciativa y flexibilidad de su gente

como respuesta al contexto.

Ambos, empleados y empresas, pierden su disposicion, los empleados pierden la
oportunidad del enriquecimiento personal, gastando muchas horas al dia en un
trabajo que ni se valora ni satisface ; las organizaciones pierden la contribucion
inteligente y creativa de muchos trabajadores que serian capaces de hacer si se

les da las debidas oportunidades.

Desde hace ya varios afios el contexto exige dia a dia mayor competitividad. Los
clientes de todas la empresas, debido al gran caudal de informacién disponible,
no se conforman con el servicio de sus proveedores, monitorean continuamente
que hacen los mejores y exigen al mismo nivel. Por todo esto es necesario

diferenciarse y crear nuevas ventajas competitivas.

Hoy, estas ventajas no las podemos adquirir a bajo costo en el mercado,
debemos construirlas desde adentro y /o tnico que separa y distingue a una
empresa de sus competidores es la capacidad, el conocimiento, el

compromiso y el cimulo de habilidades de su gente.

El objetivo entonces de este trabajo es, evaluar si la clave de una gestién
acertada en cualquier emprendimiento depende principalmente del compromiso,
la participacion, la motivacion y las habilidades de los trabajadores convirtiendo a
estos en personas que agreguen valor a las empresas y logren asi mejorar su
productividad, incrementar su nivel de competitividad y sobrevivir a los cambios

que nos presenta el entorno globalizado.
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Nuevas tendencias en los recursos humanos

Los cambios en el entorno y en la naturaleza del trabajo referidos
precedentemente han traido aparejadas nuevas tendencias en el campo de los

recursos humanos:

Sin perijuicio de su especializacion respectiva, las personas deben ser capaces de
integrarse con otras personas, muchas de elias con especialidades muy diversas.

Ahora la integracion es tan o mas importante que la especializacion.

El mero entrenamiento orientado a la tarea y al corto plazo ya no es suficiente. Es
necesario que la organizaciéon se ocupe de la educacién de su gente. Esto incluye
desarrollar sus capacidades intelectuales e interpersonaies para poder resolver la
problematica que habran de enfrentar en el corto y en el largo plazo, problematica

que no es posible definir en el presente, dada la dinamica del cambio (4).

L.a preocupacioén central del personal debe orientarse a la satisfaccion del cliente,
externo e interno. El jefe debe apoyar a los subordinados en este sentido.
Podemos hablar de un desplazamiento en la preocupacion de la gente: de vertical

(el jefe) a horizontal (el cliente).
Adaptacion de la estructura organizativa

Los cambios y tendencias comentados en los parrafos anteriores reclaman mas

agilidad y plasticidad en la estructura organizativa:

La agilidad se refiere al funcionamiento de la estructura actual. Significa
capacidad de respuesta rapida y eficaz en la ejecucion de los procesos y en la

satisfaccion del cliente.

10
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La plasticidad se refiere a la capacidad de la estructura de transformarse a si

misma, para adaptarse a las nuevas condiciones.

El por qué de la transformacion de los recursos humanos

Encontramos asi, luego de haber analizado las practicas actuales, los cambios del
entorno, de la naturaleza del trabajo y las premisas que deberiamos lograr por la
gente, que la Unica solucién para las empresas pasa por la transformacion de los

recursos humanos con que cuentan, desde el gerente hasta los operarios.

Si seguimos tal como venimos haciendo, incorporando técnicas y mas técnicas,
vamos. a lograr retoques, en el mejor de los casos, pero no esa transformacion
que necesitamos producir para comenzar el tercer milenio. ¢ Por qué hablamos de
transformacion? Porque cambio supone sélo mas de lo mismo en una version
mejorada mientras que transformacién significa un comienzo desde un lugar

totalmente diferente, un giro radical de posicién.

Como realizar el cambio entonces?

Es factible transformar a la gente en el factor de éxito de la empresa si se
desarrollan programas de motivacion, participacion y mejora continua a través de
una perspectiva integradora en la consideracion de la fuerza laboral. Es necesario
considerar al trabajador no solo como un factor productivo mas dentro de la
estructura de la empresa, sino también como un ser social con sus necesidades y

aspiraciones, sus fortalezas y debilidades. Dentro de este marco se podran

11
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transformar las actitudes de la gente y lograr el verdadero “salto” en los indices de

productividad tan buscado por los empresarios locales.

Se puede dar con:

% La reconversiéon de los trabajadores para lograr contar con gente motivada,

participativa y autonoma.

De todos estos cambios derivara un crecimiento sustantivo de la productividad,
mejores relaciones con los clientes, una empresa mas innovadora y la posibilidad

de mantenerse y crecer en este entorno turbulento y globalizado

12




))‘))))))))))’))’))))5))))))))))))3)’)3’)33§3§’)3399)))'—

—

Referencias Bibliograficas del capitulo Il

(1)Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional,
Prentice Hall Hispanoamericana, S.A., Octava Edicion, 1999,

p.130

(2)Schein, Edgar, Psicologia de la organizacién, Prentice Hall

Hispanoamericana, S.A., 1982, p. 107

(3)Fournies, Ferdinand F., Por qué los empleados no hacen lo
que se supone que deben hacer y qué hacer para conseguirlo,

Mc Graw Hill, 1991,p. 3

(4)Keith David y Newstrom John W., Comportamiento
Humano en el trabajo, Mc Graw Hill, Octava Edicién, 1995, p.

326

13




I7I799909997979999973)3093333)3I395I307979773303I3)3)333)3)3)3))

|
|
|

|
|
Capitulo |l |
|
|

Las personas |
|

Las personas planean, organizarL, dirigen y controlan las empresas para que

funcionen y operen. Sin personas no existe organizacion. Toda organizacion esta

compuesta de personas de las cue#les dependen para alcanzar el éxito y mantener

la continuidad. El estudio de Ias‘- personas constituye la unidad basica de las
organizaciones y, en especial, dé la Administracion de Recursos Humanos. La

ARH tiene distintas vertientes pa_‘ra estudiar a las personas: las personas como

|

personas(dotadas de caracteristicas propias de personalidad e individualidad

aspiraciones, actitudes, motivaciones y objetivos individuales) y las personas

como recursos (dotadas de habil%dades, capacidades, destreza y conocimientos

|

necesarios para la tarea organiza&:ional)

|
La moderna ARH pretende tratar a las personas como personas y COmo recursos
organizacionales importantes. Hal:e quince afios atras las personas eran tratadas
como objetos y recursos produJ:tivos-como si fueran maquinas o equipos de
trabajo-,como meros agentes pa#ivos de la administracion. Sin embargo, esta
manera estandar y retrdgrada dr ver a las personas provoca resentimientos y
grandes conflictos sociales, ade‘més de un distanciamiento y alineacion de las
personas respecto de sus tareas en la organizacion. En consecuencia,
sobrevinieron problemas de calidad y productividad que fueron enfrentados como

|

si perteneciesen a la gerencia‘y a la direccion exclusivamente, y no a las

personas.

|
|
'
ﬁ ’
|
|

|

T
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La tendencia actual busca que todas las personas, en todos los niveles de la
organizacién, sean los administradores de su propia tarea, y no solo los
ejecutores. Ademas de ejecutar la tarea, cada persona debe tomar conciencia de
que ha de ser elemento de diagnostico y solucion de problemas para lograr un
mejoramiento continuo en el trabajo que realiza en la organizacion. Asi crecen y

se consolidan las organizaciones exitosas(1).

Variabilidad humana

El hombre, animal social que posee una tendencia irreprimible a la vida en
sociedad, vive en organizaciones y ambientes cada vez mas complejos y
dinamicos. De este modo “las organizaciones son personas, las organizaciones
son grupos y las organizaciones son organizaciones. Los gerentes administran
personas, los gerentes administrativos dirigen grupos, y los gerentes administran
organizaciones. Los gerentes son personas, los gerentes son miembros de

grupos y los gerentes son miembros de las organizaciones” (2).

Sin embargo, la versatilidad humana es muy grande: cada persona es un
fendbmeno multidimensional, sujeto a las influencias de muchas variables. El haz
de diferencias, en cuanto a aptitudes, es ampilio y los patrones de comportamientd
aprendidos son bien diversos. Las organizaciones no disponen de datos o medios

para comprender la complejidad de sus miembros (3).

15
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La motivacion humana

La motivacién es uno de los factores internos que requiere mayor atencion.

Sin un minimo conocimiento de la motivacién de un comportamiento, es imposible
comprender el comportamiento de las personas. El concepto motivacion es dificil
de definir, puesto que se ha utilizado en diferentes sentidos. De manera amplia,
motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o,
por lo menos que origina una propension hacia un comportamiento especifico (4).
Este impulso a actuar puede provocarlo un estimulo externo o puede ser
generado internamente en los procesos mentales del individuo. En este aspecto,
motivacion se asocia con el sistema de cognicidad del individuo. La motivacion se
explica en funcién de conceptos como fuerzas activas e impulsoras, traducidas

por palabras como deseo y rechazo.

En lo que atafie a la motivacion, las personas son diferentes: las necesidades
varian de individuo a individuo y producen diversos patrones de comportamiento.
Los valores sociales y la capacidad individual para alcanzar los objetivos también
son diferentes. Ademas, las necesidades, los valores sociales y las capacidades
del individuo varian con el tiempo. No obstante esas diferencias, el proceso que

dinamiza el comportamiento es mas o menos semejante en todas las personas.
Existen tres premisas que explican el comportamiento humano:

o EI comportamiento es causado. Existe una causalidad del

comportamiento. Tanto la herencia como el ambiente influyen de manera

16
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decisiva en el comportamiento de las personas, el cual se origina en

estimulos externos e internos.

e El comportamiento es motivado: En todo comportamiento humano existe
una finalidad. El comportamiento no es causal ni aleatorio; siempre esta

dirigido u orientado hacia algun objetivo.

e El comportamiento esta orientado hacia objetivos: En todo comportamiento
existe un “estimulo”, un “deseo”, una “necesidad”, una “tendencia’”,

expresiones que sirven para indicar los ‘motivos’ del comportamiento (5).

Si las suposiciones anteriores son correctas, el comportamiento no es
espontaneo ni estd exento de finalidad: siempre habra un objetivo implicito o

visible que lo explique.

Necesidad
(deseo) | Objetivo
Estimulo ——» J___L
(causa) Tensién
Comportamiento

Modelo Basico de motivacion (6).

17
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Aunque el modelo basico de motivacion sea el mismo para todas las personas, el
resultado podra variar indefinidamente, pues depende de la manera como se
percibe el estimulo, de las necesidades y del conocimiento que posee cada
persona. La motivacion de las personas depende fundamentalmente de estas tres

variables:

Ciclo motivacional

El ciclo motivacional comienza cuando surge una necesidad. Esta es una fuerza
dinamica y persistente que origina comportamiento. Cada vez que aparece una
necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un estado
de tension, insatisfaccion, inconformismo y desequilibrio que lleva al individuo a
desarrollar un comportamiento o accién capaz de descargar la tensién y liberarlo
de la inconformidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el
individuo satisfara la necesidad y, por ende, descargara la tension provocada por
aquella. Una vez satisfecha la necesidad, el organismo recobra su estado de

equilibrio anterior, su manera de adaptarse al ambiente.

Equilibrio Estimulo o Necesidad Tension Comportamiento Satisfaccion
interno P Incentivo [P

!

Etapas del ciclo emocional, que implica la satisfaccion de una

necesidad.

18
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Algunas veces la necesidad puede satisfacerse en el ciclo motivacional, y puede
originar frustracion o, en algunos casos, compensacion. Cuando se presenta la
frustracion de la necesidad en el ciclo motivacional, la tension provocada por el
surgimiento de la necesidad encuentra una barrera u obstaculo que impide su
liberacion: al no hallar la salida normal, la tension represada en el organismo
busca una via indirecta de salida, bien sea mediante lo psicolégico (agresividad,
descontento, apatia indiferencia, etc.) o bien mediante lo fisiolégico (tension

nerviosa, insomnio, etc.)

En ofras ocasiones, aunque la necesidad no se satisface, tampoco existe
frustracion porque puede transferirse o compensarse. Esto ocurre cuando la
satisfaccion de otra necesidad logra reducir o calmar la intensidad de una

necesidad que no puede satisfacerse.

Un ejemplo de compensacion puede presentarse cuando, en vez del ascenso a

un cargo superior, se obtiene un buen aumento de salario o un nuevo sitio de

trabajo. Barrera
{Frustracion)
Equilibrio Estimulo o Necesidad Tension
interno incentivo P —

Comportamiento
Derivado
(Compensacion)

La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera, lo que equivale
a decir que la motivacion humana es ciclica: el comportamiento es casi un
proceso continuo de solucién de problemas y satisfaccion de necesidades, a

medida que van apareciendo.

19
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Las teorias mas conocidas sobre motivacion estan relacionadas con las
necesidades humanas; por ejemplo la teoria de Maslow acerca de la jerarquia de

las necesidades humanas (7).

De acuerdo con lo que plantea el psicélogo norteamericano Abraham Maslow, las
necesidades humanas se organizan en una serie de niveles, que forman una

jerarquia de importancia.

Autorrealizacion

Estima — Necesidades secundarias
Sociales
Seguridad Necesidades primarias

Necesidades fisiolégica

Jerarquia de las necesidades, segun Maslow

Dicha jerarquia piramidal intenta expresar la idea de que las necesidades basicas
resultan perentorias respecto de las superiores, las que no constituirian auténticos
motivadores mientras las inferiores se mantengan insatisfechas. A su vez, segun
el enfoque de Maslow, cuando un tipo de necesidad queda satisfecha, deja de
motivar comportamiento respecto de ese nivel, liberando energia para que la
persona se aboque a la resolucidn de una instancia superior de necesidades
respecto de la satisfecha. Por consiguiente, si la persona viera amenazada la

satisfaccién de un nivel inferior, se abocaria prioritariamente a éste, postergando

la superior.
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En el nivel inferior se hallan las necesidades fisiolégicas, que cobran una

trascendencia primordial cuando no estan satisfechas.

Cuando las necesidades organicas estan mas o menos satisfechas, las
necesidades de nivel superior comienzan a dominar la conducta humana, es decir
empiezan a motivaria. Estas son las necesidades de seguridad, de proteccion
contra el peligro, la amenaza y la privacion. Lo que la persona necesita es “la
solucién mas equitativa posible”. Cuando cuenta con esto no tiene inconvenientes

en asumir riesgos.

Cuando estan satisfechas las necesidades materiales del hombre y ya no tiene
por qué abrigar temores respecto a su bienestar fisico, sus necesidades sociales
adquieren importancia principal como motivadoras de su conducta. A esta
categoria pertenecen las de sentir pertenencia, la de asociacion, la de ser

aceptado por sus comparnieros, la de dar y recibir afecto y amistad.

En este punto es donde la mayoria de las empresas que hemos definido estan
fallando. Los administradores creen a veces equivocadamente que la satisfaccion
de este tipo de necesidades constituye un peligro para la organizacion, cuando se
ha demostrado con infinidad de estudios que un grupo de trabajo compacto e
intimamente unido puede, en las debidas circunstancias, ser mas eficiente para
alcanzar los fines de la organizacién que un numero igual de individuos aislados.
Sin embargo por el temor a que el grupo “vaya” en contra de los objetivos de la
empresa, loas administradores se empefian en controlar y orientar las actividades
y conductas humanas de multiples maneras opuestas a la tendencia natural de la

gente a agruparse.
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Por encima de las necesidades sociales estan las de mayor importancia para el
individuo, aunque no suelen ser motivadoras de conducta hasta que las
necesidades inferiores fueran satisfechas. Son las necesidades del yo, que

pueden clasificarse en dos categorias:

% Las que se refieren a la estima de si mismo: las necesidades de respeto y
confianza en si mismo, de autonomia, de desempefio, de competencia, de

saber.

% Las que se refieren al propio prestigio: necesidad de tener posicién, de ser

reconocido, de ser estimado y de ser respetado por los compafieros.

A diferencia de las necesidades inferiores, éstas rara vez son satisfechas; el
hombre busca cada vez mayor satisfaccion de este tipo de necesidades una vez

que ha advertido y sentido su importancia.

Por ultimo en el apice de la jerarquia estdn las necesidades de realizacion
personal. El hombre siente el impulso de desarrollar las propias potencialidades,
de progresar constantemente, de dar salida a sus facultades creadoras en el

sentido mas amplio de la palabra.

De esto se desprende que, a pesar de que los seres humanos puedan empezar
con tendencias biolégicas y genéticas muy similares, desarrollan patrones
diferentes de las restantes necesidades, motivaciones, talentos, actitudes y
valores que reflejan el tipo de crianza particular y la situacion sociocultural en la

que se encuentran.

22




DXIIDIDDNIDAIIIINIIINIINDNIIDIGIGIININDIIIIINIIIADIAIINDIDINIIINIIDNDINIININIIIY

Existen pruebas de que los determinantes mas importantes de la conducta
humana son situacionales y estan relacionados con un rol. Siempre nos estamos
moviendo de una situacién a otra y la forma como reaccionemos y las
motivaciones que tengamos dependeran en gran parte de como definamos y
estructuremos esa situacién. Por tanto, si queremos entender lo que una persona
hace en una determinada situaciéon y el por qué lo hace, tenemos que tratar de
entender como define ella esa situacién. Las motivaciones estan ligadas a
situaciones muy particulares y no podemos asumir que la misma motivacion se

pueda generalizar en todo momento y en cada una de las situaciones.

Uno de los factores situacionales que mas determinan los patrones de motivacion
es el contexto organizacional de la conducta. El tratamiento que nos da la
organizacién para la que trabajamos, el tipo de normas y valpres que operan en
ellas, los tipos de autoridad y de ejercicio del poder, todos afectan nuestras

acciones y el tipo de motivacién que nos hace funcionar.

Hoy en dia, la mayoria de las empresas tienen una opinidn negativa de su
personal. De palabra le rifien por su mal rendimiento. Piden que se corran riesgos
pero sancionan aun las faltas mas pequefas. Quieren la innovacién, pero

destruyen el espiritu del campedn.

Los sistemas de control parecen haberse fundado sobre la hipétesis de que los
empleados son perezosos, indtiles, mentirosos, o siempre listos para perjudicar a
la empresa. Es por eso que los que realmente se comportan como adultos
resultan desmoralizados después de un tiempo corto de trabajo, ya que el sistema

no los protege.
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Cada vez mas se espera que al empleado le empiece a gustar el trabajo, que se
comprometa personalmente con los objetivos de la organiza_cic’)n y que se vuelva
mas creativo en relacion con esos objetivos ; a su vez, la organizacién le permite
a sus miembros ejercer mas influencia en la toma de decisiones, reduciendo asi la

autoridad envestida en los cargos directivos.

La organizacion industrial apenas brinda oportunidades limitadas para la
satisfaccion de las necesidades personales a los operarios. Los métodos para la
organizacion del trabajo no les conceden mucha atencién a estos aspectos de

motivacién humana

Los administradores piensan que con buenos salarios y condiciones de trabajo
aceptables quedan cubiertas las necesidades de los trabajadores y a menudo
escuchamos que se preguntan por que la gente no produce mas, si pagamos
buenos sueldos, ofrecemos buenas condiciones de trabajo, beneficios sociales y
su empleo es estable? La respuesta queda en evidencia luego de haber analizado
el comportamiento de las personas frente a sus necesidades. Si el trabajador es
pasivo, hostil, sin deseos de cooperar o se niega a aceptar responsabilidades su

comportamiento no es una causa sino un efecto.

Sera inutil crear programas como el que se propone en este trabajo mientras los
empleados no tengan satisfechas sus necesidades fisiolégicas, ya que todas las
herramientas que se proponen tienen que ver con la satisfaccion de las
necesidades de las restantes escalas y no produciran los resultados esperados

por existir necesidades inferiores sin satisfacer.
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Como motivar a los empleados para mejorar su productividad

Se presentan ahora herramientas que buscan motivar a los empleados para que

logren cierta armonia con si mismos y desarrollen sus tareas libres de presiones

(8).

En primer lugar debemos destacar que cualquier sistema o técnica que quiera
aplicarse para conseguir un nivel mayor de motivacion de la gente que trabaja en

nuestra empresa, debera tener en cuenta siempre las siguientes premisas:

a No existe un unico tipo de necesidad entre el personal; por lo tanto, ningtn
factor motivador solo podra funcionar eficazmente. Se trata de proponer un

"abanico" de estimulos o incentivos.

o Dado que la pirdmide se va a dar segun la persona o los niveles
socioculturales del grupo del que se trate, los incentivos propuestos deben
estar en linea con las aspiraciones reales de cada grupo humano. Es decir, las
politicas de incentivos demasiado uniformes tienden a dejar amplios sectores

insatisfechos.

o Si un grupo humano progresa, los incentivos que hasta ayer funcionaban
pierden atractivo en la medida en que se obtienen y aseguran, debiéndose
indagar cuales son las nuevas aspiraciones o motivos. Por lo tanto, todo
sistema de incentivos debe ser dinamico y abierto a un constante feedback

respecto de las aspiraciones reales de la gente, que es cambiante.

o La definicion de estandares, metas y objetivos deben responder a

estimaciones de probabilidad de logro reales. Se trata de definir exigencias
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que representen auténticos desafios, es decir, objetivos alcanzables, aunque

con un esfuerzo adicional.

Las recompensas por logro deben estar muy bien alineadas con las
verdaderas expectativas de la gente. Ello requiere conocimiento de las
personas, su cultura e intereses, y un sistema de recompensas con

multiplicidad de estimulos.

Toda vez que se menosprecia a la gente se debilita su disposicion a
esforzarse en la tarea y, en definitiva, de lograr resultados satisfactorios. Del
mismo modo, toda sobreestimacion lleva a las personas a aferrarse en areas
en las que sus esfuerzos se veran dudosamente recompensados, siendo esto

la antesala de la frustracién y desmotivacion consecuentes.

Deberan considerarse las exigencias reales y objetivas de la tarea. Aqui
importa la claridad de las asignaciones de tareas y proyectos. En un contexto
cada vez mas cambiante y dinamico, es proporcionalmente dificil hacer
descripciones detalladas de tareas, dado que cada vez con mayor frecuencia
éstas resultan novedosas. Pero esta exigencia se puede cubrir si, en lugar de
trabajar sobre la descripcién de puesto o tarea tradicional, se definen areas de
competencias necesarias y, potenciando el trabajo en equipo, para cubrir
exigencias siempre cambiantes en areas especificas por la via de la
complementacion y la polifuncionalidad. De todos modos, ello no anula la
necesidad de achicar al maximo posible la brecha de expectativas entre la

organizacién y la gente, respecto de las funciones a desempenar.
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o Que la recompensa asociada con el logro resulte valiosa para el sujeto. Aqui

"valiosa" significa equitativa o proporcionada respecto del esfuerzo y la tarea.
Si esta proposicion es reconocida en la mente del sujeto a motivar, la
recompensa producira satisfaccion, y la satisfaccion reforzara la disposicion de

la persona hacia la tarea.

Finalmente, importa si esa recompensa se hace o no efectiva. Asi se cierra el
circuito reforzador de la conducta. Es importante advertir que el circuito se
cierra con la experiencia efectiva pasada. Por ello, la historia de logro personal
y cumplimiento de las promesas hechas por la organizacion resulta
determinante. Cuando en esa historia hay experiencias de fracasos o
incumplimiento, es muy dificil recomponer el circuito. De alli, la necesidad de
evitar asignaciones que escapen a las posibilidades reales de la gente y de
cumplir los compromisos asumidos desde la organizacién. Las mismas
frustraciones se dan cuando la persona no tiene una percepcion real de sus
habilidades o imagina recompensas no existentes. Aqui se destaca la idea de
que, cuando alguien intenta influir en la motivacién propia o de otros, no sélo
debe tratar con cosas "reales"”, sino también con el complejo mundo de las
percepciones, o de lo que los psicélogos llaman el "imaginario". En el
vertiginoso cambio que estamos protagonizando en las organizaciones, entre
un tipo de contrato laboral caducante y un nuevo contrato psicolégico
ascendente, las expectativas de muchos trabajadores, basadas en los viejos
parametros, quedan totalmente desfasadas respecto del tipo de contrato que
los gerentes y administradores de recursos humanos de nuevo tipo estan

dispuestos a respetar. En la medida en que no se emprendan acciones
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efectivas para achicar la brecha perceptiva entre lo que los empleados
esperan recibir y lo que la organizacion esta dispuesta a dar, es muy dificil

consolidar sistemas de incentivo sobre bases firmes.
Los sistemas de incentivos

Si bien muchos son los sistemas que se han desarrollado en las organizaciones
para incentivar el comportamiento de sus agentes hacia ciertos objetivos y valores
buscados, éstos pueden agruparse en dos grandes grupos, si bien también es

dable encontrar ambos enfoques combinados (9). Nos referimos a:
Sistemas de incentivos basados en recompensas externas.
Sistemas de incentivos mediante el enriquecimiento de tareas.

A continuacion, analizaremos ambos tipos.

A. LLas recompensas externas

Si bien los sistemas de recompensa extrinseca pueden estar basados en
distinciones honorificas u otros beneficios, como viajes, premios, lo mas
generalizado es el dinero. Se ha discutido bastante si éste es o no un factor
motivador eficaz, pero, mas alla de los distintos puntos de vista, el reconocimiento
econdmico parece ser un tipo de recompensa ineludible, dado que es universal,

todos lo necesitamos, y su administraciéon es relativamente sencilla respecto de

otros incentivos.

El problema es que el dinero no es sélo dinero. Tiene también un valor simbdlico:

es una importante fuente de reconocimiento y autoestima para la persona. Esto
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explica que, en muchos casos, produzca tanta satisfaccion o insatisfacciéon. No
siempre se tiene debidamente en cuenta que dicha satisfaccion o insatisfaccion
esta afectada por las expectativas subjetivas de la misma persona y de quienes
rodean al que recibe una remuneraciéon, en particular conyuge, hijos, otros

familiares y amigos.

Para que el dinero realmente produzca un cambio significativo en el desempeno,
se requiere que el "plus", "premio" o diferencia de lo estandar sea tambien
significativo. Como la persona pondera el dinero en relacién con muchos otros
factores (tiempo libre, gusto por la tarea, proyeccion futura, seguridad, etc.), es
muy probable que aumentos en la remuneraciéon que pueden ser muy importantes
considerados desde el punto de vista de los costos de la gerencia de recursos
humanos de toda una compaiia, resulten poco atractivos desde la perspectiva de

cada una de las personas individuales que los reciben.

En estos casos, bastante frecuentes, la inversién hecha en incentivos no se
traduce en un cambio correspondiente en el comportamiento de la gente que se

pretende motivar.

Por todo ello, podemos decir que para que el dinero y otros estimulos extrinsecos
se traduzcan en mejor desempefio y condiciones laborales, algunas de las

cuestiones a tener en cuenta serian:

o Larecompensa ha de ser significativa para la persona. Aqui importa mucho la
percepcion subjetiva del valor del cual se trate. ;Coémo medirlo entonces?

Cada caso es particular, pero importa relacionar la contraprestacién estandar y
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extraordinaria con el grupo de referencia de la persona, en funcion del cual

casi todos construimos nuestro sistema de expectativas.

Las recompensas han de ser justas. Las recompensas extraordinarias han de
estar claramente vinculadas con el buen desempefio. Frecuentemente, este
tipo de estimulo produce acostumbramiento, toda vez que por rutina queda
desvinculada su obtencién o pérdida del real desempefio demostrado. Ello
obedece muchas veces a sistemas de evaluacion de desempefio poco
confiables, toda vez que no logran discriminar con claridad el desempeno
destacado del estandar o del insatisfactorio. En otros casos, se ha abusado de
estos sistemas como recursos compensadores de salarios fijos ineficientes.
Segun este enfoque, las personas necesitan percibir un equilibrio entre la
propia relacién costo - beneficio en comparaciéon con los de los demas. El
hecho de que la evaluacién de "lo equitativo" resulte a menudo tan sutil y
subjetiva, explica que en la mayoria de las empresas las remuneraciones se
mantengan en la confidencialidad, en un intento de evitar suspicacias y malos
entendidos. Muchas veces, el contrasentido esta en que, mientras por un lado
dicha informacion se cuida celosamente, por el otro se distribuyen simbolos de
status y poder (discrecionalidad de horarios, uso de oficinas, cocheras, etc.)

que desequilibran totalmente lo que con tanto esfuerzo el gerente intentd

cuidar.

Resulta recomendable recompensar desempefios consolidados. En muchos
casos, se ha visto que ciertos sistemas de recompensa de logros individuales
excepcionales, o bien de ciertos aspectos parciales de los muiltiples que

determinan un alto desempefio, llevan a serias deformaciones. Muchos
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trabajadores han logrado maximizar sus ganancias, aun sin mayor
contribucion efectiva a los intereses de la compafiia. Esos sistemas tienden a
sobredimensionar ciertos aspectos, tales como productividad o volumen de

ventas, en desmedro de otros como calidad, cobrabilidad o recupero. Premiar

el desempefio consolidado significa:

— Reconocer el muy buen desempefio, no necesariamente excepcional,
pero reiterado en un periodo mas o menos prolongado, versus el

premio anual por desempefo excepcional.

— Reconocer una buena performance en una evaluacion global del
desempefio, que mire tanto los resultados como la calidad de los

procesos, y aun el ajuste a ciertos valores de la organizacion.

— En la medida de lo posible, considerar el desempefio del equipo,
tratando de evitar algunas de las deformaciones que pudo producir el
sistema de metas u objetivos individuales, a saber: una mirada
excesivamente sectorizada e individualista del puesto, por la cual los
otros (colegas, proveedores o clientes internos) pueden llegar a

considerarse mas como competidores que como colegas.
B. El enriquecimiento de tareas

Algunos teéricos claman por el "taylorismo al revés", teniendo en cuenta que el
actual desafio, muy distinto de los que Taylor enfrenté en su contexto, es el de
producir bienes complejos, de alta tecnologia, en un mercado diferenciado y
cambiante, para clientes cada vez mas sofisticados y, lo mas importante para lo

que aqui nos ocupa, con una mano de obra calificada que, en muchos casos,
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aspira a desempefiarse en puestos de trabajo de creciente riqueza, significado y

mas desafiantes.

El enriquecimiento de tareas se traduce en descripciones de puestos Yy
competencias, realizadas de tal modo que produzcan una mayor motivacion
intrinseca en la tarea. Este enfoque trata de romper con el paradigma rigido de
que la mayor motivacion pasa por un ascenso en la jerarquia organizacional,
cuando en gran medida la motivacién pasa por hacer la tarea cotidiana mas
interesante para la persona. Aqui se trata de la hipdtesis de que importantes
sectores de la poblacion sienten satisfaccion cuando su trabajo les exige una
inversion importante de sus talentos y capacidades. En esta perspectiva, el
trabajo es considerado una ocasion de expresion y realizacion personal y, por lo
tanto, tareas por debajo de nuestro potencial resultan insustanciales, poco

desafiantes y, por lo tanto, desmotivadoras.

Si bien son muchos los sistemas mediante los cuales la ingenieria de puestos
busca hacerlos mas atractivos, en general corresponden a una de las siguientes

formas, o a su combinacion.

En toda tarea es distinguible la planificacién de su ejecucion. Por lo tanto, pueden

darse dos tipos de enriguecimiento:

1. Horizontal: Consiste en asignar a la persona un area mas extensa de
responsabilidad en la ejecucién de la tarea. Elle puede lograrse mediante la
rotacion, o un campo mas amplio de aplicacidon de un procedimiento o
tecnologia (mas productos, mas clientes, distintos tipos de casos, etc.). Aqui

se apunta fundamentalmente a la diversidad.
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2 Vertical: Consiste en involucrar a la persona en la planificacion, preparacion o

disefio de la tarea. Esto implica participacion y mayor autonomia en la toma de
decisiones. Aqui se apunta mas a la intensidad o profundidad (ademas de la
finalidad primordial de la cbtencion de una mayor motivacion de los
empleados). En muchas experiencias se ha podide demostrar que algunas de
las ventajas de este tipo de estrategia son: ayudar a disminuir costos en

supervision y control y tomar decisiones mas cerca de los problemas.

Ahora bien, en muchos casos su implementacién ha permitido verificar que sus

principales limitaciones son:

o No es aplicable a puestos demasiado sencillos que requieran pocas

habilidades y competencias.

Ciertas tecnologias muy estructuradas restringen el enriquecimiento.

En algunos casos, resulta costoso porque puede afectar la productividad

respecto de las horas/hombre mas que una mayor estandarizacion.

Puede ser percibido como un recurso trampose para dar mas trabajo por igual
paga, con las consecuentes resistencias sindicales. Esto se acrecienta cuando

el enriquecimiento de puestos aparece vinculado con la racionalizacion y los

despidos.

Finalmente, cabe puntualizar algunas recomendaciones deducibles de las

experiencias exitosas y frustradas de muchas companias. Las mismas se detallan

a continuacion:

Q

Partir de un diagnéstico certero. ¢ Es lo que la gente reaimente quiere?
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a Dar lugar a la participacion activa de los involucrados, para aportar
sugerencias. Se ha dado el caso de supuestos "enriquecimientos” de puesto
mediante acciones "empobrecidas" de liderazgo o autoritarias. Para evitar
estas deformaciones, se ha disefiado un sistema que algunos han llamado
CVT (calidad de vida en el trabajo), que se extendi6 en la década del '70 y que
aun sigue vigente. El objetivo es el enriquecimiento de los puestos, pero

mediante la constitucion de comités, con la participacion de los trabajadores.

o Si lo que se busca es mayor productividad, el personal debera percibir que

participa de esos beneficios, y no exclusivamente la compafiia.
o Acompanar el enriquecimiento con soporte técnico y capacitacion.

Para concluir este apartado cabe sefialar que los mejores sistemas de incentivos
combinan tanto las condiciones intrinsecas a la tarea, relativas a su
enriquecimiento, con incentivos extrinsecos que tengan en cuenta tanto los logros
como el ajuste a patrones de comportamiento identificados como valiosos por la

organizacion.
Procesos para lograr aumentar el indice de motivacion

Sabemos por lo que hemos analizado que no existe una Unica y adecuada forma
de motivar a la gente, sino que existen procesos por los cuales se combinan
varios caminos tendientes a obtener un mayor esfuerzo de los empleados en pos

de los objetivos de la organizacién.

Algunas de las combinaciones que pueden resultar mas exitosas son:

34




1

)JIDININNIININIIIIINIIIIIIIDIIIIIINIINDIIIIIIIIIIIDIIIIINIIIII)

1)

2)

3)

4)

°)

Dar a los empleados la informacién que ellos necesitan para hacer un buen
trabajo. Esto incluye informacion sobre las metas globales y la misiéon del
negocio, el trabajo que necesita ser hecho para determinados departamentos,
sobre lo que las actividades de los empleados deberian concentrarse y por
qué cualquiera de estas informaciones tiene una importancia primordial. La
comunicacién abierta segun dice Bob Nelson, ayuda a los empleados a sentir
que participan de las decisiones claves del negocio y a entender las razones
de las iniciativas comerciales. Un empleado bien informado es un empleado

productivo porque se siente participe.

Los gerentes debieran brindar un "feedback” regular. Nada es mas
desmotivante que darse cuenta, después de completar un proyecto, de que el

trabajo que hicimos esta mal y no queda tiempo para arreglarlo.

Consultar a los empleados por su aporte, involucrarlos en las decisiones que
afecten sus trabajos. Preguntarles que quieren hacer. El lugar de trabajo
ofrece tantas oportunidades que cuando las combinamos con las personas

acertadas, los resultados son asombrosos.

Establecer canales de comunicacion de facil utilizacién que los empleados
puedan usar para expresar sus inquietudes y dudas y obtener respuestas.
Buzones de sugerencias, encuestas, reuniones informales con el propietario o

gerente, etc.

Los gerentes y propietarios deberan aprender a partir de los mismos

empleados que los motiva.
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6)

7)

8)

9)

Conocer que actividad laboral prefieren hacer sus empleados cuando tienen
tiempo libre, y entonces crear las oportunidades para gue las lleven a cabo

sobre una base mas regular.

Los propietarios debieran felicitar a los empleados personalmente por un
trabajo bien hecho. Este reconocimiento deberia ser ofrecido inmediatamente

y de forma tan especifica como excepcional haya sido el trabajo.

Reconocer el poder que encierra la presencia fisica del gerente o propietario
en el lugar de trabajo. A los empleados les agrada mantener un contacto
frecuente con sus superiores, si bien breve, debido a que esto les indica
implicitamente que el gerente reconoce la importancia de su trabajo. El poco
tiempo de que dispone un gerente para atender a sus empleados debe ser
positivo y fructifero. Todos los empleados quieren sentirse valorados y
apreciados por su trabajo, sus conocimientos y sus habilidades. Los contactos
frecuentes también permiten a los empleados llevar cuestiones importantes a
la atencion de los directivos y obtener ayuda para resolver los problemas

cuando ocurren.

Puesto que nada socava mas rapido la motivacién del empleado que un
trabajo aburrido, rutinario, sin desafios, si las empresas quieren que {a gente
haga un buen trabajo deberian darles un buen trabajo para hacer. La gente
gue disfruta su trabajo y que cree en la importancia de su contribucién esta

mas altamente motivada.
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10)No dejar que los empleados se estanquen , sino mostrarles como pueden
crecer con sus trabajos y darles la oportunidad de aprender nuevas

habilidades.

11)Asegurarse de que los empleados tienen las herramientas necesarias para
hacer su mejor trabajo. Nada desmotiva mas que trabajar con tecnologia vieja
y herramientas en mal estado. Tener herramientas modernas también vuelve a
los empleados orgullosos, y un gran poder motivacional acompafia a la

capacidad del empleado para jactarse de su trabajo.

12) Los empleados aprecian que sus superiores comprendan sus necesidades

para esto seria bueno que se tuvieran en cuenta las siguientes premisas:

a) Emplear lenguaje corporal para mostrar que Ud. esta escuchando.

b) Reflejar interés con la expresion facial.

c) Afirmar verbalmente que se comprende.

d) Pedir aclaraciones.

e) Decir nosotros siempre que sea posible (eliminar las primeras personas)

13)implementar programas de sugerencias. una de las mejores maneras de lograr
que los empleados participen en la organizacion y de motivarlos en el proceso,
es pedir sus sugerencias. Las propuestas que se reciben de los empleados
hacen algo mas que ayudar a la empresa, también ayudan a los empleados
que las presentan, ya que mejoran sus condiciones de trabajo, eliminan

obstaculos organizacionales que les impiden hacer una labor excelente y les
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conceden cierto control sobre su trabajo. Es importante que los empleados
sepan que sus sugerencias se toman en serio y que pueden marcar una gran
diferencia. Al estudiar cuidadosamente las propuestas y ejecutar prontamente

las que tengan mérito, la gerencia da a entender que valora a cada empleado.




La participacion

Participar es, precisamente, ejercer ese poder de tomar decisiones, actuar y
transformar la realidad. Esto es muy importante para que los seres humanos se

desarrollen y sean responsables, conscientes y libres.

La participacion trata de dar a cada uno responsabilidad en la medida que pueda
asumirla y para cada nivel habra un interés y una capacidad para asumir una
responsabilidad de forma total o compartida; la ciencia es como combinar lo que
cada miembro sabe, puede y quiere con lo que la organizacion como totalidad

necesita que se haga para cumplir sus objetivos.

La interaccién entre personas y organizaciones es un tema dinamico y complejo
que puede ser visto desde diversas perspectivas, Barnard (10) hace una
distincion interesante entre eficiencia y eficacia en cuanto a los resultados de la
interaccion. Segun este autor, aunque toda persona debe ser eficiente para
satisfacer sus necesidades individuales a través de su participacion en la

organizacion, su participacion también debe ser eficaz para alcanzar los objetivos

organizacionales.

Consecucion de objetivos individuales

N | ~-promoclén personal, prestigio, carrera,
Participacion b Eficiencia mayor salario, seguridad personal, etc.
de la
persona
enia
organizacion Consecucion de objetivos organizacionales
Eficacia
—————7 -mayor productividad, reduccién de costos,
utilidad, crecimiento de la organizacién, etc.
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cComo se logra la participacion?

Hay tres niveles distintos de participacion: el conocer infermacion sobre los temas
e la organizacicn, el poder opinar y el poder tomar decisiones. Cada nivel implica

un grado de compromiso diferente

A. Participar conociendo informacion:

Lino de los aspectos fundamentales para poder impuisar ia participacion es gue

exista una fluida comunicacion enfre los miembros de ia organizacion. Una bue
comunicacion ayuda a gue las personas se sientan valoradas, se atrevan a

expresar sus opiniones en el grupo y cuenten oportunamente con los datos

necesares para gque esas epiniches tengan fundamento.

a coimunicacion enfre ias personas v
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entre los grupos v las diferentes organizaciones no es facil.

Una buena comunicacion en el grupo ayudara a evitar los malos entendidos y las
suposiciones y permilira gque exista un encueniro auientico entre las personas,

facilitando e! intercambio de experiencias y conocimientos. Si todes tienen la

4

r

misma informacion al mismo tiempo

B. Participar opinando

Cuandc los dirigentes son autcritarios y consultan poco al resto del grupo,

pareciera que la crganizacién funcicnara muy bien. La verdad es que por tratar
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de due todo salga correctamente los gerentes terminan haciendo casi todo solos,

e impiden la participacion del grupo en las tareas.

Por otra parie, cuando hay mucha participacion, se tiene la impresion de que se
hace poco. gue ios dirigentes consultan cualquier detalle con las bases, que falta

se ha propuesto.

[.legar a un equilibric entre ambos extremos no es facil pero es lo que garantizara
el buen funcionamiento de la organizacion permitiendo que todos se sientan
involucrados en la marcha del grupo y de la empresa. Ef fondo de la cuestion

pasa por las formas en due se realiza 1a consuiia.
Sintetizande, en relacién a este segundoe nivel podremeos participar:

b

Manifestando opiniones y sugerencias.

tJ

o Evaluando las consecuencias de una decision.
v Controlando y evaluando a nuestros representantes.
4 Planificando.

C. Participar decidiendo

En la vida de cualquier organizacion continuamente se foman decisiones. Se esta
siempre optando enire hacer una cosa u otra 'y de este modo se va definiendo el

quehacer real def grupo.
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Suele ocurrir que se toman las decisiones sin que todos den su opinién ya sea
porque no se consulta o por falta de interés de algunos participantes. El problema
que esto provoca es que cuando se toma la decision los que no han participado
en ella tienden a resistirse y a criticarla. Al gerente le corresponde jugar un rol
muy importante en la forma como se toman las decisiones. Su papel sera

conducir este proceso y preocuparse de que los miembros participen activamente.
Resumiendo, en este tercer nivel podremos participar:

a Participando en comisiones de trabajo.

o Delegando.

o Decidiendo con autonomia en funcién de la responsabilidad que el grupo

delega en cada uno de nosotros (12).

Lograr organizaciones eficientes y a la vez participativas es un gran desafio tanto

para sus miembros como para sus dirigentes
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Compromiso

Compromiso Organizacional:

El compromiso organizacional es el nivel en que un empleado se identifica con la
organizacion y desea seguir participando activamente en ella (13). Como una gran
fuerza magnética que atrae un objeto metalico hacia otro, es un indicador de la
disposicién del empleado a quedarse con una organizacion en el futuro. Con
frecuencia refleja la creencia que tiene el trabajador en la misién y metas de la
compafiia, la disposicion para dedicar esfuerzos para lograrlas y las intenciones
para seguir trabajando alli. El compromiso organizacional mas amplio en alcance
que la simple lealtad (14), generalmente es mas fuerte entre los empleados con
mas tiempo en la empresa, en aquellos que han experimentado éxito personal en
la organizacion y entre los que trabajan en un grupo de empleados

comprometidos.

Los trabajadores comprometidos con la organizacién generalmente tendran un
buen historial de asistencia, apego gustoso a las politicas de la compaiiia e

indices mas bajos de rotacion.

El compromiso esta intimamente ligado con la satisfaccion del empleado en el
trabajo. La satisfaccion en el trabajo es un conjunto de sentimientos favorables o
desfavorable con los que los empleados perciben su trabajo. Existe una diferencia

importante entre estos sentimientos relacionados con el puesto.

La satisfaccion, como cualquier actitud, se adquiere generalmente con el

transcurso del tiempo, en la medida en que el empleado obtiene mayor
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informacién acerca del lugar de trabajo comprometiéndose cada vez mas. No
obstante, la satisfaccién como el compromiso en el trabajo son dinamicos, ya que

pueden declinar aun mas rapido de lo que tardaron en desarroliarse (15).
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Capitulo IV

Desarrollo de Ia investigacion

Recoleccion de datos:

Para la recoleccién de datos se utilizé un cuestionario. Si bien el cuestionario fue
enviado a distintos rubros(industrial, comercial y de servicio), el formato del mismo
fue idéntico y con las mismas opciones de respuestas para todos los

encuestados.

El cuestionario se dividié en cinco partes y se basé en las variables a investigar,

objetivos del presente estudio, tomando a cada una de ellas como una actitud.
Anexo I: Empresas de servicio
Anexo ll: Empresas comercial

Anexo lll: Empresas industrial.

Determinacion y seleccion de la muestra:

Se utilizé para este trabajo una muestra no probabilistica, de expertos..

La mencionada muestra, también llamada dirigida, selecciona sujetos “tipicos” sin
pretender que la misma sea estadisticamente representativa . La eleccion de los
sujetos no depende de que todos tienen la misma probabilidad de ser elegidos,
sino de la decision del encuestador.

Esta clase de muestra (muestra de expertos), consiste en saber la opinién de

sujetos, considerados expertos en un tema.
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De acuerdo a lo mencionado anteriormente, se consider6 “expertos” a los
gerentes o jefes en recursos humanos idéneos para el objetivo del trabajo.

Las encuestas fueron realizadas via e-mail. Las mismas fueron dirigidas a
personas que se desempefian en empresas con trayectoria en la ciudad de Mar
del Plata y referentes del mercado en los distintos rubros.

La edad de los encuestados oscila entre los 30 y los 40 afios de edad con no
menos de 5 afios en su cargo de gerente.

El tamafio de la muestra fue de 6 empresas, distribuida de |a siguiente manera:

Cantidad de encuestas

empresas industriales 2
empresas de servicio 2
empresas comerciales 2

Total 6

La muestra seleccionada, fue determinada por la autora del trabajo, considerando
que cada una de las empresas tiene no menos de 20 afios de vida en el mercado
marplatense con un promedio de la fuerza laboral de 55 empleados. Estos datos
fueron considerados relevantes, considerando que las empresas seleccionadas

eran un buen paradmetro para evaluar los objetivos propuestos en el trabajo.
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Etapa de procesamiento y tratamiento de datos:

El objetivo del cuestionario fue formular afirmaciones respecto a cada variable a
investigar (éxito, compromiso, habilidad, participacién, motivacién) para evaluar ia
incidencia que tenian, de acuerdo a la percepcion de los gerentes de recursos
humanos.

Las afirmaciones se confeccionaron de acuerdo con la bibliografia leida y con una
nocion mas amplia respecto a los caminos que nos conducen a lograr las metas y
los objetivos propuestos.

Para la primera variable “éxito de la empresa” se consider6 formular cinco
afirmaciones que tienen que ver con las ventajas competitivas, fundamentalmente
con la relacién costo-beneficio y de la importancia de utilizacion de los recursos

con los que cuenta la empresa.

Ejemplo:

Empresa de Servicio

Caso 1: Entidad Financiera

Exito de la empresa:

-En la actualidad es necesario diferenciarse y crear nuevas ventajas competitivas sabiendo que las
mismas no las podemos adquirir a bajo costo en el mercado por eso debemos construirlas desde
adentro de la organizacion.

Totalmente de acuerdo 5 (puntos)
De acuerdo 4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
En desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 1
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El encuestado seleccioné la primera opcion, por lo tanto se le asigna 5 puntos a
dicha respuesta.

De ésta manera se continua con todas las afirmaciones de cada una de las
variables. Se repite el mismo procedimiento al gerente de otra empresa (caso 2:
Medio de comunicacién), y asi sucesivamente a los gerentes de las empresas
industriales y comerciales.

Realizadas las encuestas, se analizd cada una de las variables.

El objetivo era determinar si, de acuerdo a la percepcion de los gerentes de
recursos humanos, las variables: motivacion , participacion, compromiso y la
habilidad de los trabajadores son claves para una gestion acertéda.

Si bien son empresas con actividades distintas, han asumido el cambio que hoy
el contexto requiere y esperan de su gente la iniciativa y flexibilidad como
respuesta a las circunstancias cambiantes del mercado.

Hoy las exigelncias son multiples, por eso es necesario diferenciarse y para ello
las empresas han trabajado capacitando a sus empleados con el fin de obtener
una respuesta rapida y eficaz en la ejecucion de los procesos. La gente ya no es
solo un factor productivo dentro de una estructura, sino un ser social con sus
fortalezas y debilidades.

LLa interaccion entre las personas y la organizacion es un tema muy importante, ya
que las vidas y los objetivos de ambos estan intimamente ligados. Por un lado el
crecimiento y desarrollo personal y, por otro, el compromiso con la organizacion
generan una mayor integracion.

Hoy los gerentes en recursos humanos necesitan que los miembros de la
organizacion se desprendan del temor que produce todo lo desconocido y

empezar a animarse a innovar a partir de un cambio interior.
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La intencion es lograr que cada uno coopere desde su intuicién, con su particular
capacidad creativa y que ayude desde el lugar que ocupa a crear una vision
solida para alcanzar los objetivos propuestos.

A través de un cuadro se obtuvo el resultado de las empresas encuestadas.

En una etapa posterior se procedié a graficar con los resultados obtenidos el
comportamiento de cada variable., la tendencia entre los valores maximos y
minimos que se podian obtener a través de dicha técnica. (Anexo 1)

Esto supone que el resultado total generado por la respuesta del conjunto
completo de reactivos o afirmaciones es una buena representacién para la actitud
en estudio, atn cuando incluya algunas afirmaciones que eventualmente sean
eliminadas, afirmaciones que tienen poca relaciéon con el puntaje en general, ya
sea porque son ambiguas o miden algo mas.

Por ultimo, con los resultados obtenidos se podra evaluar la veracidad o no de la

hipétesis planteada al iniciar el trabajo.
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Actitud Puntuacién

Comercial industrial Servicio Promedio |

Emp. 1 Emp.2 |[Emp. 1 Emp.2 |[Emp. 1 Emp.2
Exito de la empresa
Afirmacion 1 4 5 4 5 5 5 47
Afirmacion 2 5 4 5 4 3 4 4,2
Afirmacion 3 5 4 4 4 4 4 42
Afirmacion 4 4 4 5 4 4 5 4,3
Afirmacion 5 5 4 4 4 4 5 43
Total 21,7
Compromiso |
Afirmacion 1 5 5 5 5 5 5 50
Afirmacion 2 3 5 4 4 4 5 472
Afirmacion 3 5 4 4 4 4 5 43
Afirmacion 4 2 2 2 3 3 2 2,3
Afirmacion 5 3 3 4 3 3 4 3,3
Total 19,2
Habilidad de los empleados
Afirmacién 1 2 2 3 3 4 4 3,0
Afirmacion 2 2 1 2 2 1 2 1,7
Total 4,7
Motivacion
Afirmacion 1 3 4 4 4 3 5 3,8
Afirmacion 2 4 4 5 4 5 5 4,5
Afirmacién 3 4 4 4 4 4 4 4,0
Afirmacion 4 3 3 3 4 4 4 35
Total 15,8
Participacion
Afirmacion 1 3 4 4 4 3 4 3,7
Afirmacion 2 3 3 4 4 3 2 3,2
Afirmacion 3 4 4 5 4 4 3 4,0
Total 10,8
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Conclusion:

Segun la planilla presentada con los resultados de la actitudes, se observa que las
variables en estudio, compromiso, motivacién y habilidad y participaciéon de los
trabajadores son determinantes a la hora de medir la clave del éxito de una empresa.
Cada una de las variables analizadas obtuvo en la medicion un puntaje muy alto en las
afirmaciones donde consideraba a éstas un factor elemental para distinguir a una
empresa de sus competidores.
La variable compromiso mostré una tendencia favorable al cumplimiento de metas y
objetivos de una empresa y proporcionando mejores relaciones con nuestros clientes y
proveedores. La implementacion de métodos de trabajo basados en "Circulos de Calidad"
o de "Total Quality Management”, gerenciamiento de la calidad total (E. Demming),
compromete muy fuertemente al trabajador con la Mision y Propdésito de la organizacion,
ya que lo involucra en el cumplimiento de la misma. Se abandona de esta manera la
teoria del "mandar y obedecer". Edward Demming autor de la T.Q.M. sostiene que se
trata de incorporar una nueva cultura organizacional, que compromete a todos los niveles
de la organizacion. Para ello es necesario que sean satisfechas las siguientes
condiciones basicas:

a) Disponibilidad y comprensién de un modelo de proceso de cambio cultural que

conduzca a la cultura de la calidad.

i) b) Existencia de condiciones previas que no limiten el cambio cultural a introducir
La motivacion es otra de las variables fundamentales en el crecimiento de la
organizacion. Su medicién sumamente favorable nos indica que es, sin duda, una
herramienta clave en una gestion acertada, ya que nos aporta mayores niveles de
productividad. La Administracién por Objetivos plantea la propuesta de que el
establecimiento de metas especificas mejoran el rendimiento y que las metas dificiles,
cuando son aceptadas, generan un rendimiento mas alto que las metas faciles. La

intencién de trabajar para alcanzar una meta es una importante fuente de motivacion en
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el trabajo. A su vez las metas especificas y dificiles generan un nivel de produccion mas
alto que la metan tan general de "haga lo mejor que pueda". La especificidad misma de la
meta actda como un estimulo interno. Ei disefio del puesto es la forma en que las tareas

se combinan para integrar puestos de trabajo completas que motivan al trabajador.

La habilidad y la participacion tuvieron una valoracion interesante. En primer lugar las
potencialidades intelectuales del ser humano en las condiciones actuales se ven poco
utilizadas. Hoy las personas tienen en sus mentes preocupaciones que no les permiten
estar alertas a las necesidades y a poner todo su ingenio y capacidad en la demanda
cotidiana. Las destrezas o habilidades que mejoran la participacion de los trabajadores en
la organizacion son: concepctuales, humanas, técnicas y de disefio. La primera le
permite lograr una vision de conjunto del desempefio de la organizacion, de manera que
no se centra en una visidbn parcial de la misma. La estimulacién de las habilidades
humanas le permite al trabajador una mejor insercion en los equipos interdisciplinarios de
tareas de la empresa y por tanto el logro de los objetivos pre-establecidos por ésta. Las
habilidades técnicas se refieren a la capacidad del trabajador en el manejo de
herramientas e instrumental puestos a su disposicién. Por ultimo, la habilidad de disefio
le permite al trabajador resolver situaéiones no estructuradas o que surjan
espontaneamente. Una adecuada estimulacion de estas habilidades, por parte de la
organizacion, mejorar sustancialmente la participacion del trabajador para el logro de los
objetivos y metas. La imaginacion y el espiritu emprendedor se ven castigados por la falta
de credibilidad y de estabilidad en los tiempos que corren. Son variables donde se reflejo
la necesidad de los encuestados en estas actitudes. Se demuestra una vez mas la

importancia de las mismas en una organizacion.

En sintesis, la clave de una gestién acertada en cualquier emprendimiento, depende
principalmente de la motivacion, la participaciéon, las habilidades y el compromiso que

tenga la gente que en él participe. Hacer que el trabajador encuentre su realizacién es,
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por lo tanto, cada vez mas importe y constituye una medida del éxito de la organizacion,
empresa o negocio o cualquier tipo de institucion.
Por lo expuesto, se comprueba que la hipoétesis planteada es veraz, y se ve reflejado al

analizar el éxito de las empresas encuestadas.
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Empresa de Servicio
Caso 1: Entidad Financiera

Parte |

Exito de la empresa:

-En la actualidad es necesario diferenciarse y crear nuevas ventajas competitivas sabiendo que las
mismas no las podemos adquirir a bajo costo en el mercado por eso debemos construirlas desde
adentro de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo unico que separa y distingue a una empresa de sus competidores es la capacidad, el
conocimiento, el compromiso y las habilidades de su gente.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo que importa es lriunfar, sin tener en cuenta el medio utilizado y los recursos implementados.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La organizacién apuesta al éxito con un crecimiento compartido, la reciprocidad, el respeto mutuo,
la justicia y el analisis critico.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Es necesario considerar a la fuerza laboral no sélo como un factor productivo mas dentro de la
estructura de la empresa, sino también como un ser social con sus necesidades y aspiraciones.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte [l
Compromiso:

-Es importante tener empleados comprometidos con la mision de la empresa, ya que el contexto
exige dia a dia mayor competitividad.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

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

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El control y la amenaza de castigo no son los tunicos medios de encauzar el esfuerzo humano
hacia los objetivos de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

Totaimente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se habitaa, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar sino a buscar nuevas
responsabilidades.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte Il
Habilidad de los empleados:

-La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la capacidad
creadora para resolver los problemas de la organizacién es caracteristica de unos pocos
integrantes de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

-En las condiciones actuales de la vida cotidiana las potencialidades intelectuales del ser humano
estan siendo utilizadas sélo en parte.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte IV
Motivacion:

-La motivacién es resultado de comportamientos comprometidos para el logro de comunes
objetivos de crecimiento.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion surge de hablar duramente con la gente, con una supervisién muy estrecha para
que sepan lo que deben hacer.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el resultado de hacer las cosas juntos para el bien comun en un clima amistoso.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el mismo trabajo. No son necesarios los incentivos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte V

Participacion:
-Cada empleado realiza todo el esfuerzo posible para lograr los mejores resultados posibles.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Cada empleado cumple con su tarea individual segun lo especificado en sus rutinas asignadas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Para que el empleado tenga mayor participacién se requiere mas y mejor informacién, incluso
informacién estratégica para permitir un adecuado manejo de situaciones complejas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Empresa de Servicio
Caso 2: Medio de Comunicacion

Parte |

Exito de la empresa:

-En la actualidad es necesarnio diferenciarse y crear nuevas ventajas competitivas sabiendo que las

mismas no las podemos adquirir a bajo costo en el mercado por eso debemos construirlas desde
adentro de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totaimente en desacuerdo

-Lo anico que separa y distingue a una empresa de sus competidores es la capacidad, el
conocimiento, el compromiso y las habilidades de su gente.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo que importa es trniunfar, sin tener en cuenta el medio utilizado y los recursos implementados.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La organizacion apuesta al éxito con un crecimiento compartido, la reciprocidad, el respeto mutuo,
la justicia y el andlisis critico.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Es necesario considerar a la fuerza laboral no sélo como un factor productivo mas dentro de la
estructura de la empresa, sino también como un ser social con sus necesidades y aspiraciones.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte I
Compromiso:

-E.? importante tener empleados comprometidos con la misién de la empresa, ya que el contexto
exige dia a dia mayor competitividad.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

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

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El control y la amenaza de castigo no son los unicos medios de encauzar el esfuerzo humano
hacia los objetivos de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se compromete a la realizacién de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se habitua, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar sino a buscar nuevas
responsabilidades.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte llI
Habilidad de los empleados:

-La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacién, el ingenio y la capacidad
creadora para resolver los problemas de la organizacion es caracteristica de unos pocos
integrantes de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-En las condiciones actuales de la vida cotidiana las potencialidades intelectuales del ser humano
estén siendo utilizadas sélo en parte.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte IV
Motivacion:

-La motivacion es resultado de comportamientos comprometidos para el logro de comunes
objetivos de crecimiento.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion surge de hablar duramente con la gente, con una supervisiéon muy esfrecha para
que sepan lo que deben hacer.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el resultado de hacer las cosas juntos para el bien comun en un clima amistoso.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el mismo trabajo. No son necesanos los incentivos.
Totalmente de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Parte V

Participacion:
-Cada empleado realiza todo el esfuerzo posible para lograr los mejores resultados posibles.

Totalimente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Cada empleado cumple con su tarea individual segun lo especificado en sus rutinas asignadas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Para que el empleado tenga mayor participacién se requiere mas y mejor informacion, incluso
informacion estratégica para permitir un adecuado manejo de situaciones complejas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Empresa Comercial
Caso 1:Venta de electrodomésticos y bazar

Parte |

Exito de la empresa:

-En la actualidad es necesano diferenciarse y crear nuevas ventajas competitivas sabiendo que las
mismas no las podemos adquinr a bajo costo en el mercado por eso debemos construirlas desde
adentro de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo dnico que separa y distingue a una empresa de sus competidores es la capacidad, el
conocimiento, el compromiso y las habilidades de su gente.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo que importa es tnunfar, sin tener en cuenta el medio utilizado y los recursos implementados.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La organizacion apuesta al éxito con un crecimiento compartido, la reciprocidad, el respeto mutuo,
la justicia y el anélisis critico.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Es necesano considerar a la fuerza laboral no sélo como un factor productivo méas dentro de la
estructura de la empresa, sino también como un ser social con sus necesidades y aspiraciones.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte |l
Compromiso:

-Es importante lener empleados comprometidos con la misién de la empresa, ya que el contexto
exige dia a dia mayor competitividad.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

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

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El control y la amenaza de castigo no son los tnicos medios de encauzar el esfuerzo humano
hacia los objetivos de la organizacién.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se habitia, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar sino a buscar nuevas
responsabilidades.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte lll

Habilidad de los empleados:

-La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la capacidad
creadora para resolver los problemas de la organizacion es caracteristica de unos pocos

integrantes de la organizacion.

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

66




IIDDIAIDNIDIDDITINDDDDINDIIINIINIAIIAIDIDIIIIIDIIDNIAIIINIINDNIIIDINIONINDINY

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

-En las condiciones actuales de la vida cotidiana las potencialidades intelectuales del ser humano
estan siendo utilizadas sélo en parte.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte IV
Motivacion:

-La motivacion es resultado de comportamientos comprometidos para el logro de comunes
objetivos de crecimiento.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacién surge de hablar duramente con la gente, con una supervision muy estrecha para
que sepan lo que deben hacer.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el resultado de hacer las cosas juntos para el bien comin en un clima amistoso.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el mismo trabajo. No son necesarios los incentivos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte V

Participacién:
-Cada empleado realiza todo el esfuerzo posible para lograr los mejores resultados posibles.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Cada empleado cumple con su tarea individual segun lo especificado en sus rutinas asignadas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Para que el empleado tenga mayor participacién se requiere mas y mejor informacion, incluso
informacion estratégica para permitir un adecuado manejo de situaciones complejas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Empresa Comercial
Caso 2:Venta de articulos de cuero

Parte |

Exito de la empresa:

-En la actualidad es necesario diferenciarse y crear nuevas ventajas competitivas sabiendo que las

mismas no las podemos adquinr a bajo costo en el mercado por eso debemos construirias desde
adentro de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo unico que separa y distingue a una empresa de sus competidores es la capacidad, el
conocimiento, el compromiso y las habilidades de su gente.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo que importa es triunfar, sin tener en cuenta el medio utilizado y los recursos implementados.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La organizacién apuesta al éxito con un crecimiento compartido, la reciprocidad, el respeto mutuo,
la justicia y el anélisis critico.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Es necesario considerar a la fuerza laboral no solo como un factor productivo mas dentro de la
estructura de la empresa, sino también como un ser social con sus necesidades y aspiraciones.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte Il

Compromiso:

-Eg importante tener empleados comprometidos con la mision de la empresa, ya que el contexto
exige dia a dia mayor competitividad.

Totaimente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

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

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El control y la amenaza de castigo no son los Gnicos medios de encauzar el esfuerzo humano
hacia los objetivos de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se habitia, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar sino a buscar nuevas
responsabilidades.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte lli
Habilidad de los empleados:

-La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacién, el ingenio y la capacidad
creadora para resolver los problemas de la organizacion es caracteristica de unos pocos
integrantes de fa organizacion.
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Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-En las condiciones actuales de la vida cotidiana las potencialidades intelectuales del ser humano
estan siendo utilizadas sélo en parte.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte IV
Motivacion:

-La motivacion es resultado de comportamientos comprometidos para el logro de comunes
objetivos de crecimiento.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion surge de hablar duramente con la gente, con una supervisién muy estrecha para
que sepan lo que deben hacer.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el resultado de hacer las cosas juntos para el bien comun en un clima amistoso.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacioén es el mismo trabajo. No son necesarios los incentivos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte V

Participacién:

-Cada empleado realiza todo el esfuerzo posible para lograr los mejores resultados posibles.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Cada empleado cumple con su tarea individual segun lo especificado en sus rutinas asignadas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Para que el empleado tenga mayor participacion se requiere mas y mejor informacién, incluso
informacién estratégica para permitir un adecuado manejo de situaciones complejas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
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Empresa Industrial
Caso 1:Tejidos

Parte |

Exito de la empresa:

-En la actualidad es necesario diferenciarse y crear nuevas ventajas competitivas sabiendo que las
mismas no las podemos adquinr a bajo costo en el mercado por eso debemos construirlas desde
adentro de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo unico que separa y distingue a una empresa de sus competidores es la capacidad, el
conocimiento, el compromiso y las habilidades de su gente.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo que importa es triunfar, sin tener en cuenta el medio utilizado y los recursos implementados.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La organizacion apuesta al éxito con un crecimiento compartido, la reciprocidad, el respeto mutuo,
la justicia y el anélisis critico.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Es necesario considerar a la fuerza laboral no sélo como un factor productivo mas dentro de la
estructura de la empresa, sino también como un ser social con sus necesidades y aspiraciones.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte Il
Compromiso:

-Es importante tener empleados comprometidos con la misién de la empresa, ya que el contexto
exige dia a dia mayor competitividad.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

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

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El control y la amenaza de castigo no son los unicos medios de encauzar el esfuerzo humano
hacia los objetivos de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se habitia, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar sino a buscar nuevas
responsabilidades.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte Il

Habilidad de los empleados:

-La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la capacidad
creadora para resolver los problemas de la organizacion es caracteristica de unos pocos

integrantes de la organizacion.

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
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Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

-En las condiciones actuales de la vida cotidiana las potencialidades intelectuales del ser humano
estan siendo utilizadas sélo en parte.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte IV
Motivacion:

-La motivacion es resultado de comportamientos comprometidos para el logro de comunes
objetivos de crecimiento.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacién surge de hablar duramente con la gente, con una supervisién muy estrecha para
que sepan lo que deben hacer.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el resultado de hacer las cosas juntos para el bien comun en un clima amistoso.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el mismo trabajo. No son necesarios los incentivos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte V

Participacion:
-Cada empleado realiza todo el esfuerzo posible para lograr los mejores resultados posibles.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Cada empleado cumple con su tarea individual segun lo especificado en sus rutinas asignadas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Para que el empleado tenga mayor participacion se requiere mas y mejor informacion, incluso
informacion estratégica para permitir un adecuado manejo de situaciones complejas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Empresa Industrial
Caso 2:Alimenticia

Parte |

Exito de la empresa:

-En la actualidad es necesario diferenciarse y crear nuevas ventajas competitivas sabiendo que las
mismas no las podemos adquinr a bajo costo en el mercado por eso debemos construirlas desde
adentro de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo unico que separa y distingue a una empresa de sus competidores es la capacidad, el
conocimiento, el compromiso y las habilidades de su gente.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Lo que importa es tnunfar, sin tener en cuenta el medio utilizado y los recursos implementados.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La organizacion apuesta al éxito con un crecimiento compartido, la reciprocidad, el respeto mutuo,
la justicia y el analisis critico.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Es necesario considerar a la fuerza laboral no sélo como un factor productivo méas dentro de la
estructura de la empresa, sino también como un ser social con sus necesidades y aspiraciones.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Parte |l
Compromiso:

-Es importante tener empleados comprometidos con la mision de la empresa, ya que el contexto
exige dia a dia mayor competitividad.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

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

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El control y la amenaza de castigo no son los tnicos medios de encauzar el esfuerzo humano
hacia los objetivos de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

-El empleado se habitia, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar sino a buscar nuevas
responsabilidades.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte lii

Habilidad de los empleados:
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-La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la capacidad
creadora para resolver los problemas de la organizacién es caracteristica de unos pocos
integrantes de la organizacion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-En las condiciones actuales de la vida cotidiana las potencialidades intelectuales del ser humano
estan siendo utilizadas solo en parte.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Parte IV
Motivacion:

-La motivacidn es resultado de comportamientos comprometidos para el logro de comunes
objetivos de crecimiento.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion surge de hablar duramente con la gente, con una supervision muy estrecha para
que sepan lo que deben hacer.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacioén es el resultado de hacer las cosas juntos para el bien comun en un clima amistoso.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-La motivacion es el mismo trabajo. No son necesarios los incentivos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Parte V

Participacién:
-Cada empleado realiza todo el esfuerzo posible para lograr los mejores resultados posibles.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Cada empleado cumple con su tarea individual segun lo especificado en sus rutinas asignadas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

-Para que el empleado tenga mayor participacion se requiere mas y mejor informacion, incluso
informacién estratégica para permitir un adecuado manejo de situaciones complejas.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Anexo |
Actitud
Exito de la empresa |Afirmacion Calificacion Max. [Calificacién Min. |Calificacion Obtenida
Afirmacion 1 Favorable 5 1 47
Afirmacion 2 Favorable 5 1 42
Afirmacion 3 Favorable 5 1 42
Afirmacion 4 Favorable 5 1 4.3
Afirmacion 5 Favorable 5 1 43
Total 25 5 21,7
Minima ‘ Maxima

| | | |

I | I | I

5 10 15 20 25

21.7
Compromiso |Afirmacion Calificacién Max.|Calificacion Min. [Calificacion Obtenida
Afirmaciéon 1 Favorable 5 1 5
Afirmacion 2 Favorable 5 1 4.2
Afirmacion 3 Favorable 5 1 43
Afirmacion 4 Desfavorable 1 5 2,3
Afirmacion 5 Favorable 5 1 3,3
Total 21 9 19,2
Minima Maxima

| | L

| L | |

9 12 5 18 21

19.2
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Habilidad Afirmacion [Calificacidn Max.|Calificacién Min. |Calificacion Obtenida
Afirmacion 1 Desfavorable 5 1 3
Afirmacion 2 Desfavorable 5 1 1.7
Total 10 2 4,7
Min|ima ’ | Maxima
T I I I
2 4.7 6 8 10
Motivacion Afirmacién [Calificacion Max.|Calificacion Min. |Calificacion Obtenida
Afirmacion 1 Favorable 5 1 3,8
Afirmacion 2 Desfavorable 5 1 4,5
Afirmaciéon 3 Favorable 5 1 4.0
Afirmacion 4 Desfavorable 1 5 3.5
Total 16 8 15.8
Minima ‘ Maxima
| | | ‘
[ l I '
4 12 14 15.8 16
Participacion Afirmacién |Calificacion Max.|Calificaciéon Min. [Calificacion Obtenida
Afirmaciéon 1 Favorable 5 1 3,7
Afirmacion 2 Favorable 5 1 3,2
Afirmacién 3 Favorable 5 1 4
Total 15 3 10,8
Mipima | N | | Méxima
| 1 | I | i
3 6 9 12 15
10.8
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