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INTRODUCCION

Toda organizacibn debe su existencia al recurso humano y depende del
compromiso mutuo de la organizacién con el empleado y viceversa para su
supervivencia en el mercado. Por tal motivo, es indispensable conocer la

percepcion de los empleados hacia la organizacion.

El propésito fundamental del trabajo de tesis titulado “La motivacion del personal
en una empresa distribuidora de productos farmacéuticos” es identificar las
causas de la falta de motivacion y su trascendencia en el desempefio laboral de

los colaboradores.

Para iniciar, se presentan en el capitulo I, las generalidades de la investigacion,

gue incluye el marco tedrico y los antecedentes de la empresa objeto de estudio.

Seguidamente, en el capitulo Il, se describe el andlisis de los resultados
obtenidos, de acuerdo a la encuesta de evaluacion de clima organizacional
proporcionada a los colaboradores de la empresa, con lo que es posible
identificar las debilidades en cuanto a motivacion que se presentan en la

organizacion.

Por ultimo, en el capitulo Ill, se desarrolla la propuesta sugerida de un programa
motivacional, la cual incluye subprogramas de: Direccion y liderazgo,
Reconocimientos e incentivos, Capacitacion y desarrollo, Trato con el personal,

Comunicacion efectiva, Relaciones interpersonales y Trabajo en equipo.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 Evolucién del pensamiento administrativo y su vinculacion con la
motivacion

Segun Harold Koontz, “la administracion se define como el proceso de disefar y
mantener un medio ambiente en el cual los individuos, que trabajan juntos en

grupos, logren eficientemente los objetivos seleccionados.” (6:4)

A lo largo de la historia, las teorias sobre la administracion o pensamiento
administrativo han ido evolucionando sustancialmente, y con ello la importancia

del recurso humano y su rol en el proceso productivo.

A finales del siglo XVIII, se puede mencionar a Frederick Taylor, conocido como
el padre de la administracion cientifica, quien sefiala que “su interés principal era
acrecentar la productividad mediante una mayor eficacia en la produccion y un
pago mejor para los trabajadores mediante la aplicacion del método cientifico.”
(6:29). EI postulado era que al empleado se le podia motivar ofreciéndole un

mejor salario por sus servicios.

Siempre bajo los criterios de la administracion cientifica se encuentra el
pensamiento de Henry Gantt quien “propuso una seleccion cientifica de los
trabajadores y una cooperacion armonica entre ellos y la gerencia, desarrollo la
grafica de Gantt y subray6 la necesidad de la capacitacion.” (6:29). Para este
autor, la motivacion se enfoca en fomentar la interrelacion positiva entre el
personal y brindarle un medio de superacion a través de oportunidades de

aprendizaje.

Ultimamente se han incorporado aportaciones recientes a la administracion; es

decir, el aparecimiento del pensamiento administrativo moderno, en el cual se
1



citan varios autores. Para efectos de esta investigacion interesa mencionar
aquellos que han hecho algun aporte en cuanto al tema de motivacion, entre

ellos: Abraham Maslow y Frederick Herzberg.

En este contexto, cabe destacar que al decir administracion, el pensamiento se
orienta a realizar el proceso administrativo, basado en las “cinco funciones de los
gerentes: planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y control.”
(6:4).

Estas funciones de los gerentes se dividen en dos etapas: mecanica y dinamica.
La etapa mecanica incluye dos fases iniciales: Planeacion y Organizacion y la
etapa dinamica comprende las funciones de Integracién de Personal, Direccion y

Control, donde juega un papel importante el proceso de motivacion.

De acuerdo con el criterio de Harold Koontz “Los administradores tienen la
responsabilidad de emprender acciones que permitan que los individuos hagan
sus mejores aportaciones a los objetivos del grupo.” (6:5), destacando como una

accion de primer orden el fomento de la motivacion.

Todas las teorias administrativas se han orientado a hacer mas efectivos los
procesos, ha tomado mas impulso hacia el uso de la tecnologia; sin embargo,
todos esos esfuerzos no dan resultados si el recurso mas importante dentro de
las organizaciones -el recurso humano- no esta dispuesto a contribuir al logro de

los objetivos.

Como la historia administrativa lo confirma, la disposicion de los empleados a
colaborar con la organizacion esta estrechamente relacionada con la motivacion.
A raiz de ello, ha surgido una serie de teorias sobre motivacion que se describen

a continuacion.



1.2 Teorias de motivacion
Para efectos del presente trabajo, se entendera por motivacion “el proceso por
el cual el comportamiento se adapta y se integra con el fin de alcanzar las metas

organizacionales”. (4:88)

La motivacion consiste en generar en los empleados el deseo de realizar su
mejor esfuerzo dentro de la organizacion, con el propdsito de cumplir con los
objetivos establecidos; considerando para ello, las necesidades de cualquier
indole que los empleados requieran. En otras palabras, existe una expectativa
por parte de los empleados de conseguir algo a cambio de su trabajo
desempeiiado (dinero, reconocimiento, realizacion profesional, etc.), que de

alguna forma contribuyen a satisfacer sus necesidades.

1.2.1 Teoria de necesidades de Abraham Maslow

En la misma via de pensamiento se puede mencionar esta teoria, la cual “coloca
las necesidades humanas en un modelo en forma de piramide, en que las
necesidades fisiolégicas o0 béasicas se encuentran en la parte inferior y las
necesidades de autorrealizacion en la parte superior”. (4:88).

Maslow postula que en la base de la pirdAmide se ubican las necesidades
primarias o de orden inferior, siendo éstas: fisioldgicas, de seguridad y sociales y
de afiliacion, y hacia el vértice superior, las necesidades secundarias o de orden

superior: estima y autorrealizacion.



Grafica 1l

Jerarquia de necesidades de Maslow
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Fuente: Robbins, Stephen. Comportamiento Organizacional. p.156

Las necesidades de orden inferior o primarias estdn conformadas por las

fisiologicas, de seguridad y sociales y de amor.

Necesidades fisioldgicas: entre ellas se enmarcan las necesidades basicas,
como alimentacion, descanso, etc.

Necesidades de seguridad: consisten en la seguridad de mantener un
ambiente laboral seguro, que no implique riesgo para los empleados.
Necesidades sociales y de amor: se refieren a la necesidades de asociarse

con las demas personas, es decir de pertenecer a un grupo.

Las necesidades de orden superior o secundarias estan conformadas por las

necesidades de estima y autorrealizacion.



Necesidades de estima: incluye el autorrespeto basado en logros, respeto hacia
los demas, prestigio, reconocimiento y aprecio.

Necesidades de autorrealizacidn: consiste principalmente en el hecho de que
los empleados necesitan crecer hasta donde les es posible, de acuerdo a sus

capacidades.

Segun Maslow, “un principio clave de la jerarquia de necesidades es que a
medida que se resuelven las necesidades en un nivel dado, éstas pierden su
poder (fuerza) y se activa el siguiente nivel de necesidades. Es decir, una
necesidad satisfecha deja de ser motivadora.” (4:89)

1.2.2 Teoria de dos factores de Herzberg (higiene-motivacion)

Esta teoria divide los factores de trabajo en dos grupos, los motivadores y los de
higiene. Dentro de los factores motivadores o intrinsecos se puede mencionar el
interés del trabajo mismo, responsabilidad, reconocimiento, logros, desarrollo en
el trabajo y crecimiento profesional. Los factores de higiene o extrinsecos se
refieren a las condiciones fisicas del trabajo, politicas de la compafia, calidad de
la supervision, relaciones con los compafieros de trabajo, sueldo, status,

seguridad en el trabajo.

La presencia de los factores motivadores intrinsecos genera una conducta
positiva en los empleados. La presencia de los factores de higiene, no es

motivadora; sin embargo, la ausencia de éstos, puede causar insatisfaccion.

En la teoria de dos factores de Herzberg, se evalian dos conjuntos de factores
en el trabajo. “Uno de ellos, el de los motivadores o satisfactores puede motivar
y satisfacer a los empleados. El otro conjunto, los disatisfactores o factores de
higiene, sélo pueden evitar la insatisfaccion. Los motivadores se relacionan con
las necesidades de orden superior, mientras que los factores de higiene lo hacen

con las necesidades de orden inferior de la mencionada teoria de Maslow.” (4:91)
5



Se tom6 como base esta teoria (higiene-motivacion de Herzberg), para conocer
si en la empresa objeto de estudio, existen o hacen falta los factores
mencionados, con el objetivo de crear un balance entre los motivadores y los de
higiene, necesarios para mantener motivado y satisfecho al personal en la

empresa.

1.3 Programas motivacionales

De acuerdo con Harold Koontz, “un programa es un complejo de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignacion de tareas, pasos a Seguir, recursos que se
deben emplear y otros elementos necesarios para seguir un curso de accion
determinado.” (6:122)

Los programas cumplen diversos objetivos segun sea el fin por el que fueron
creados; deben estar acorde a las necesidades percibidas en la organizacion y
servir de instrumentos para superar las distintas problematicas que se presenten,
gue para este caso en particular se enfocara en la motivacion. Como resultado
de la aplicacién de los programas es posible incrementar el grado de satisfaccion

y productividad de los empleados.

La elaboracion técnica de un programa debe seguir un procedimiento que

basicamente contiene actividades como:

Definir las actividades que se llevaran a cabo.
Ordenar cronoldgicamente las actividades descritas.

Interrelacionar las actividades, permitiendo la secuencia de las mismas.

Determinar el tiempo de duracion de cada actividad.

Existe diversidad de métodos, programas o modelos de motivacion que pueden
ser de utilidad para que los colaboradores se sientan identificados con la

organizacion; éstos pueden ser o no de origen monetario.



1.3.1 Sistema de compensacion

“Las personas que trabajan en las organizaciones lo hacen en funcion de ciertas
expectativas y resultados, y estan dispuestas a dedicarse al trabajo y a cumplir las
metas y los objetivos de la organizacion si esto les reporta algun beneficio
significativo por su esfuerzo y dedicacion. En otras palabras, el compromiso de las
personas en el trabajo organizacional depende del grado de reciprocidad percibido
por ellas: en la medida en que el trabajo produce resultados esperados, tanto mayor
serd ese compromiso. De ahi la importancia de proyectar sistemas de recompensas
capaces de aumentar el compromiso de las personas en los negocios de la
organizacion.” (1:229)

“Cada empleado se interesa en invertir trabajo, dedicacion y esfuerzo personal,

conocimientos y habilidades, si recibe la retribucion adecuada.” (1:230)

“El salario representa la principal forma de compensacion organizacional. Existen el
salario nominal y el salario real. El salario nominal representa el volumen de dinero
fijado ene. Contrato individual para remunerar el cargo ocupado. En una economia
inflacionaria, cuando el salario nominal no se actualiza periédicamente, éste se
erosiona y, por consiguiente, pierde poder adquisitivo. El salario real representa la
cantidad de bienes que el empleado puede adquirir con el volumen de dinero que
recibe mensual o semanalmente, y corresponde al poder adquisitivo o cantidad de
mercancias que puede adquirir con un salario.” (1:232)

Tomando en cuenta estas afirmaciones, cualquier reposicion del valor real o ajuste
salarial, no representa un aumento salarial. Es por ello que no deben confundirse los
términos de reajuste al salario real y aumento real de salario.

“Las compensaciones son elemento esencial tanto en la posicion competitiva de la
empresa, como en las relaciones de la organizacién con sus propios empleados.”
(8:3)



“Para el empleado, la compensacion es una retribucion por el esfuerzo y la inversion
gue ha hecho en educacion y en formacion. También es la fuente principal de
ingreso; por ello se constituye en un factor determinante de su bienestar econémico y

social. En esencia se trata de una relaciéon de intercambio.” (8:6)

“Para los empresarios, las compensaciones son un costo de operacion. En muchas
organizaciones, los costos laborales suman mas del 50% del total de costos. El
hecho de que las compensaciones influyan en el comportamiento y actitudes
laborales de los trabajadores, es una razén importante para asegurar que los
sistemas de compensacion tengan una sélida administracion y se disefien de

manera equitativa y justa.” (8:7)

“La compensacion (dar y recibir) es un hecho natural que siempre ha estado ligado a
la existencia del ser humano.” (8:7)

“La administracion de las compensaciones empresariales, se define como el proceso
de planear los factores a incluir en el sistema salarial, de coordinarlos, organizarlos,
comunicarlos, aplicarlos, controlarlos y evaluarlos a nivel de la empresa y sus
trabajadores. Ademas se entiende por “sistema salarial o de compensaciones” el
conjunto de politicas, técnicas y objetivos de compensacion traducidos en las
retribuciones financieras, prestaciones o beneficios tangibles que se otorgan a los
empleados como parte de la relacion laboral”. (8:9)

Por otro lado, es importante mencionar el concepto de remuneracion variable que
consiste en “la parte de la remuneracion total acreditada periddicamente
(trimestral, semestral o anualmente) a favor del empleado. En general, es
selectiva y depende de los resultados establecidos por la empresa (en el area, en
el departamento o en el trabajo), en determinado periodo, mediante el trabajo en

equipo o del empleado aisladamente”. (11:41)



1.3.2 Capacitacién o entrenamiento
“Casi siempre el entrenamiento ha sido entendido como el proceso mediante el
cual la persona se prepara para desempefar, de manera excelente, las tareas

especificas del cargo que debe ocupar. “(1:305)

Segun Idalberto Chiavenato “entrenamiento es el proceso de desarrollo de
cualidades en los recursos humanos para habilitarlos, con el fin de que sean mas
productivos y contribuyan mejor a la consecucibn de los objetivos
organizacionales. El propésito del entrenamiento es aumentar la productividad de
los individuos en sus cargos, influyendo en sus comportamientos.” (1:306)

La capacitacibn a los empleados es un aspecto que se analizara
cuidadosamente en la empresa objeto de estudio. Este programa podria servir
de base para que se implemente un programa mas completo, de acuerdo a las

necesidades de capacitacion que se detectasen en un futuro.

Para evaluar el resultado de las capacitaciones, se puede hacer uso de

cuestionarios que evallen los siguientes aspectos:

1. Reaccion: conocer los comentarios de los colaboradores respecto de las
capacitaciones desarrolladas, mediante una entrevista.

2. Aprendizaje: consultar a los empleados mediante un pequefio test, sobre los
conocimientos adquiridos.

3. Transferencia: determinar si los conocimientos adquiridos realmente se estan
aplicando en el trabajo, mediante la observacion directa en el desempefio.

4. Impacto: evaluar si los resultados deseados se estan alcanzando a través del

mejoramiento de los indicadores.



1.3.3 Diagnostico de necesidades de capacitacion

“La primera etapa del entrenamiento es la evaluacion de necesidades de
entrenamiento de la organizacién, que no siempre son muy claras y se deben
diagnosticar a partir de ciertos censos e investigaciones internas capaces de
localizarlas y descubrirlas. Las necesidades de entrenamiento son las carencias de
preparacion profesional de las personas; es decir, la diferencia entre lo que una
persona deberia saber y hacer y aquello que realmente sabe y hace. Una necesidad
de entrenamiento es una necesidad es un area de informacién o de habilidades que
un individuo o grupo debe desarrollar para mejorar o aumentar su eficiencia, eficacia

y productividad en el trabajo.” 1:310)

Se deben utilizar diversos mecanismos de motivacion: aunque el dinero es
importante no es el Unico medio de motivacion y muchas veces no es el mas
efectivo. Algunas personas consideran mas importante, una vez cubiertas sus
necesidades economicas basicas, su desarrollo profesional, sentirse valorado,
considerarse parte del grupo, trabajar en un ambiente agradable, disponer de

autonomia en su puesto de trabajo y poder tomar decisiones.

Los empleados se sienten motivados al darles la oportunidad de liberar todo su
talento, su creatividad, darles la oportunidad de aportar algo a la organizacion.
La motivacién se debe cuidar en todos los niveles jerarquicos de la empresa,
procurando la equidad. Una organizacién en la cual no existe motivacion, los
empleados se sienten poco entusiasmados, con un nivel de compromiso muy

reducido.

1.3.4 Fases de un programa motivacional

Como producto de esta investigacion se propondra la implementacion de un
programa motivacional, de acuerdo con los requerimientos o debilidades que se
detecten; para ello, es necesario conocer la secuencia de las fases que

comprende un programa motivacional.
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Descripcion de las fases del programa motivacional (11:33)

1.3.4.1 Sensibilizacién y concientizacion de los gerentes

“No es posible esperar resultados positivos, si no existe un serio compromiso de
la gerencia, derivado de un proceso de sensibilizacién y concientizacion acerca
de la importancia de conocer las necesidades del personal para poder motivar
efectivamente. En otras palabras, es necesario en primer lugar, motivar a los
gerentes. Es ésta quiza, la tarea mas dificil debido a que requiere mucha
voluntad para involucrarse y cambiar el o los sistemas tradicionales de motivar al
personal, los cuales se basan principalmente en la aplicacion de la metafora de
la “vara y la zanahoria”, la cual hace referencia al uso de recompensas y

sanciones a fin de inducir hacia un comportamiento deseado.

1.3.4.2 Anélisis de clima organizacional
Después que la gerencia esté plenamente convencida de la importancia de su
involucramiento directo en el programa motivacional, sera necesario analizar los
factores fisicos, tecnoldgicos, sociales, politicos y econdmicos en los que se
desarrolla internamente la empresa, ya que éstos afectan las politicas,
procedimientos y condiciones de empleo.

Cualquier técnica o filosofia administrativa tiende a adecuarse al clima
organizacional de la empresa, razon por la cual es necesario establecer las
necesidades de motivacion de acuerdo a los diferentes niveles jerarquicos
existentes, ya que las mismas dependen e influyen al mismo tiempo en los
estilos de liderazgo y la practica gerencial. Los gerentes deben responder a las
motivaciones de los individuos si desean diseiar mecanismos mediante los
cuales sus subalternos se desempefien con disposicién. Lo anterior implica que,
como se ha sefialado, la gerencia debe estar o ser motivada inicialmente para

gue el programa planteado dé los resultados esperados.

11



1.3.4.3 Establecer una comunicacién efectiva en la empresa

Esta fase se considera indispensable y prioritaria para el logro de los objetivos
del programa, ya que el objetivo basico de la comunicacion organizacional
interna es generar un clima organizacional agradable para conocer de mejor
manera a cada uno de los miembros de la misma. Esta fase debera ser
constante para lograr los propdsitos que se persiguen y ademas impulsar el
facultamiento del personal. Para implantar una comunicacion efectiva se
requiere, en primer lugar, tener la firme voluntad de mejorar la situacion real de
las relaciones laborales. Ademas, debido a que por medio de la comunicacion se
conocen las situaciones existentes en la empresa y se requiere, por tanto,
valentia y madurez para afrontar y aceptar opiniones desagradables que sean
externadas por el personal, asi como las consecuencias de errores u omisiones
cometidas a lo largo del desarrollo diario de las actividades relacionadas con el
trabajo. También es indispensable tener una predisposicion favorable al cambio.

La mentalidad abierta a la critica es necesaria para lograr éxito en la
comunicacién, por lo que no se debe tener temor a la informacion ya que
constituye la base para la posterior resolucion de los problemas. El éxito o
fracaso de la comunicacion dependera del interés, esfuerzo invertido y cuidado

con que cada gerente desempefie su rol gerencial.

La comunicacion efectiva es aquella que despierta en el interlocutor o perceptor
un nivel de confianza tal, que éste se expresa con libertad trasladando su sentir
en cuando al tema que esta tratando, con lo cual se dice que se logré la

persuasion de dicha persona para asumir determinada actitud o accion.

Para establecer un programa de motivacion con base en las necesidades
individuales es necesario lograr un alto nivel de confianza en los subalternos
hacia el gerente, lo cual se obtendra sélo si se ha establecido un proceso de

comunicacion efectivo, lo cual significa eliminar todas las barreras que impidan
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su logro. Tarea que Unicamente el lider situacional puede lograr, ya que se

requiere mucho talento y compromiso por parte del gerente.

1.3.4.4 Fomentar un ambiente de confianza mutua con los subalternos

Una vez establecida una comunicacion efectiva, el fomento de un ambiente de
confianza con los empleados se vera reflejado de inmediato. La confianza como
cualidad organizacional se logra a través del tiempo y debe cultivarse
constantemente mediante una comunicacion abierta en todos los niveles
jerarquicos de la empresa. En vez de ver a las personas como seres que se
limitan a reaccionar sin alternativas, deberan verse como elementos participantes
en el desarrollo organizacional de la empresa. Es l6gico pensar que cuando el
personal esta plenamente identificado con la empresa, con sus problemas, logros
y fracasos y siente orgullo por pertenecer a esa organizacion, es cuando invierte
esfuerzo adicional para que se logren los objetivos institucionales. Cuando el
personal esta bien informado de la situacion real de la empresa, se vuelve
realista en sus pretensiones, ajustandose a las circunstancias que vive la
empresa. Para lograr conocer cuales son las necesidades que los empleados
desean y esperan satisfacer, es mediante una comunicacion eficaz. Es necesario
programar algunas entrevistas personales con el propdésito de preguntar en forma
directa al personal qué lo motiva a trabajar, cuales son sus metas y cOmo espera

gue sea el ambiente de trabajo, entre otras.

1.3.4.5 Determinar las necesidades del personal en forma particular

Para motivar de manera efectiva, es necesario definir las necesidades y metas
actuales del personal que labora en la empresa y proporcionar los medios
necesarios para satisfacer las primeras y alcanzar las segundas. Esta funcion
administrativa no es facil, requiere de un serio compromiso gerencial, ya que el
gerente se encuentra con distintos tipos de empleados, con su propia
personalidad, anhelos, deseos, suefios y metas que pretenden hacer realidad.

Por esta razén se sugiere identificar el estatus o nivel de necesidad en el que el
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empleado se encuentra en un tiempo determinado. Una vez detectado este nivel,
debe aplicar algunos motivadores para satisfacer dicha necesidad, teniendo claro
gue una vez satisfecha la misma surgiran nuevas necesidades, para las cuales
también debera propiciar los mecanismos para su satisfaccion. En otras
palabras, la motivacion es un proceso constante que depende de cada persona 'y

del momento en que se decide motivar.

Es necesario tomarse un poco de tiempo para conocer, de manera particular, a
cada uno de los empleados de la empresa. Es necesario investigar qué parece
hacerles sentir felices, aburridos o frustrados. El propésito es detectar qué
necesidad debe satisfacerse en cada uno de los empleados, con lo cual se

logrard motivarles eficientemente.

Es probable que en algin momento se observe algun patrén de necesidades
compartido por varios empleados. En este caso deben establecerse politicas
dirigidas a ellos para motivar a todos los empleados para que sean mas
productivos y estén mas satisfechos con su trabajo. Ademas es necesario tomar
en cuenta que uno de los errores mas comunes de los gerentes y supervisores
es dar por hecho que lo que les motiva a ellos es lo que también motiva a sus

empleados.

1.3.4.6 Proporcionar el o los motivadores adecuados a las necesidades
detectadas en forma individual

Una vez establecidas las necesidades de los empleados, el gerente debe buscar
e implementar todos los esfuerzos posibles en satisfacerlas en orden de
prioridad. Este paso constituye la clave para motivar al personal en forma
efectiva y su efectividad dependera de lo que se haya logrado en los pasos
anteriores. Se ha tomado como base la piramide de necesidades de Maslow,
adicionando la necesidad de espiritualidad en la cuspide de la misma, haciendo

una relacion directa entre cada nivel con seis tipos de empleados, para los
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cuales se deben plantear opciones de motivacion dependiente de la necesidad
gue se pretende satisfacer. Para establecer el nivel en que se encuentra cada

empleado se debera establecer cual es la necesidad primaria a satisfacer.

A continuacion se describe la tipologia béasica que podra utilizarse para
determinar las estrategias mas adecuadas para cada empleado, considerando

las necesidades individuales detectadas.

Empleado Tipo A: este tipo de persona esta muy preocupada por satisfacer
primordialmente sus necesidades basicas para mantenerse con vida, tales como
alimento, agua, aire, calor, abrigo y suefio. Su preocupacion basica consiste en
obtener una retribucion econémica por su trabajo, razon por la cual siempre esta
dispuesto a hacer cualquier esfuerzo fisico mental que tenga como recompensa
una mejora salarial. Generalmente todas las personas que ingresan por primera
vez a una empresa estan en esta categoria, ya que llegan por satisfacer sus

necesidades fisioldgicas o primarias.

Empleado Tipo B: empleado que trata de satisfacer la necesidad de estar libre
de dafos fisicos, le preocupa la pérdida de empleo por lo que espera un trato
arbitrario y definicion clara de sus funciones para hacer bien su trabajo, siguiente
los procedimientos y normas establecidas, ya que la coercién lo inquieta. Este
tipo de empleado muestra mayor interés por aprender mejor su trabajo cada dia
y se esfuerza por conocer mas de cerca el trabajo de sus comparieros porque
considera que de esta manera se afianzard mas en la empresa y asegura su

empleo.

Empleado Tipo C: la naturaleza de socializacion del ser humano esta
plenamente desarrollada en este tipo de empleados. Por esta razon, es notoria la
necesidad de pertenecer y ser aceptados por los demas compafieros de trabajo

0 personas con quienes comparte a diario, incluyendo a los jefes. Siempre esta
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pendiente de lo que esta sucediendo en la empresa y se preocupa también por
sus compairieros de trabajo. La gerencia debe tratar a estas personas con mucho
cuidado, ya que son muy susceptibles, debido a que en la mayoria de casos su
autoestima es muy baja, debido entre otras razones al desprecio que reciben,
incluso por ser o pretender ser muy sociables. Apreciara sentirse parte integral

de la organizacion.

Empleado Tipo D: la caracteristica fundamental de este tipo de personas es la
tendencia a necesitar de estimacion tanto de si mismos como de los demas. La
satisfaccion de este tipo de necesidad requiere satisfacciones de poder,
prestigio, estatus y seguridad, las cuales so6lo podran facilitarse si las condiciones
del ambiente de trabajo y las funciones asignadas son aprovechadas en forma
Optima. Para estas personas el dinero y la seguridad laboral ha pasado a ser
algo secundario, su interés esta centrado en ser admirados y apreciados por lo

gue hacen.

Empleado Tipo E: constituye el tipo de empleado que tiene como meta principal,
convertirse en lo que se es capaz de ser y desarrollar al maximo el potencial que
tiene, y lograr el éxito, especialmente en situaciones competitivas y que
requieren mayores riesgos. En ellos se manifiesta la necesidad de crecer y
sobresalir en todos los ambitos de la vida y sentirse realizados por las metas
alcanzadas. Les gusta asumir responsabilidades en la solucién de problemas,
tienden a establecerse metas retadoras y a correr riesgos, conceden ademas
gran importancia a la retroalimentacion sobre la eficacia y eficiencia con que

estan trabajando.

Empleado Tipo F: pretende satisfacer sus necesidades espirituales, buscando el
significado de la vida, y pretendiendo suplir el vacio existencial. En la generalidad
de los casos de este tipo de empleado puede ser el mas efectivo, toda vez que

aprende que por principios, debe cumplir de la mejor manera con las
16



obligaciones que le han sido delegadas. Su caracter y personalidad se
manifiestan en sus actitudes hacia el trabajo y hacia sus compafieros. Son
personas amables, responsables, sinceras, positivas, emprendedoras, etc. Para
ellos su fin es hacer el bien por lo que su preocupacion siempre sera participar
de todas aquellas actividades que segun sus creencias son buenas o con las

cuales se pretende hacer el bien.

1.3.4.7 Retroalimentacion de los resultados obtenidos

Luego de facilitar los motivadores adecuados a las necesidades particulares de
cada uno de los empleados, deberan medirse los resultados obtenidos. Esta
medicion constituye el factor critico de éxito, el cual dependera de la habilidad
gerencial para detectar las necesidades y proporcionar el motivador que pueda
suplir la o las necesidades existentes, ya que las necesidades individuales
cambian constantemente. Si bien es cierto que medir la motivacién en una
persona es una tarea complicada, la productividad si es susceptible de ser
medida y esta indicara si los esfuerzos realizados han valido la pena o no.

Lograr una motivacion efectiva es un proceso constante, por lo cual una vez
concluido el proceso, este debe reiniciarse, es decir, la comunicacién entre los
gerentes y subordinados debe ser cada dia mejor para generar un ambiente
agradable de trabajo y fortalecer la confianza entre los miembros de la empresa,
lo cual constituye una garantia para mantener una motivacion adecuada a las
necesidades individuales. El éxito o fracaso del programa dependerd de los
esfuerzos realizados para lograr una efectiva comunicacion. Esta responsabilidad
recae directamente en la alta gerencia por lo que deben hacerse todos los

esfuerzos necesarios para lograr el éxito deseado”.

1.4 Clima organizacional
Para la presente investigacion, se entenderd como clima organizacional “...la
personalidad de una organizacion, en el sentido de que éste esta formado por

una multitud de dimensiones que componen su configuracion global.” (2:9)
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El clima organizacional puede considerarse como el ambiente en el que una
persona desempefia su trabajo diariamente, la forma en que se relaciona con el
personal de la empresa y la percepcidon que el empleado tiene en general sobre

la empresa, que incide directamente en su desempefio laboral.

Las dimensiones que se consideran para evaluar el clima organizacional son
diversas; sin embargo, para la presente investigacion se tomaran en cuenta las

gue estan relacionadas con la motivacion de los empleados.

1.4.1 Estructura de la organizacién: en esta dimension se analiza la percepcion
gue tienen los empleados acerca de la cantidad de reglas, procedimientos,
tramites, normas, obstaculos y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el
desempefio de su labor. La percepcién de las politicas de la empresa y la
estructura en general de la empresa, tiene su fundamento en la teoria de dos
factores de Herzberg, cuyo postulado es que existen factores periféricos al
trabajo, como los enunciados, que son esenciales para la satisfaccion del
trabajador, pero que no necesariamente constituyen factores de motivacion; en
cambio, los factores directamente vinculados con el trabajo, son los que se

consideran realmente motivadores.

1.4.2 Responsabilidad en el puesto de trabajo: esta dimensién toma en cuenta
la autonomia que tienen los empleados en la toma de decisiones relacionadas a
su trabajo; entendiéndose por autonomia la facultad de organizar propiamente
sus tareas, asumir las responsabilidades y afrontar consecuencias de sus
acciones en los puestos de trabajo. La percepcion de responsabilidad en el
puesto de trabajo se analiza sobre el fundamento de la teoria de dos factores de

Herzberg, especificamente dentro de los factores motivadores.
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La responsabilidad en los puestos de trabajo es un factor motivador para los
empleados, que los insta a realizar su trabajo con el propdsito de cumplir con lo

encomendado.

1.4.3 Recompensa o retribucion por el trabajo realizado: se refiere a lo que
los empleados reciben por el trabajo bien hecho. A través de esta dimension es
factible apreciar si la organizacion, en este caso, la empresa distribuidora de
productos farmacéuticos, retribuye justamente a sus colaboradores. Este
aspecto estd basado en la teoria de dos factores de Herzberg, especificamente
en los factores de higiene.

1.4.4 Desafio personal: consiste en las metas o riesgos que los empleados
pueden tener en su desempefio laboral. Este elemento contribuye a mantener un
clima competitivo dentro de la organizacion; es decir, los empleados se sienten
motivados por un clima en el que puedan ver realizadas sus metas particulares,

gue les permita el desarrollo dentro de la organizacion.

Con fundamento en la teoria de dos factores de Herzberg, dentro de los factores
motivadores, es posible analizar el desafio personal que poseen los empleados

en la organizacién, que influye en la motivacion.

Este es un aspecto que se analizar4 con sumo cuidado, debido a que ante las
exigencias del mercado, las empresas en general deben ser cada dia mas
competitivas, sin ser la excepcion la empresa en estudio, debiendo contar con
personal altamente competitivo que permita el desarrollo tanto de los empleados

como de la empresa.

Es importante considerar que las personas necesitan desarrollarse y crecer
profesionalmente. Mediante la capacitacion constante es posible que las

personas vayan adquiriendo conocimientos nuevos o bien refuerzos de los
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conocimientos que ya poseen, que permitan formarlos como mejores

profesionales en sus ambientes de trabajo.

1.4.5 Relaciones sociales: es la percepcion que tienen los empleados acerca
del ambiente de trabajo, si éste es grato y de buenas relaciones sociales tanto
entre compaferos, como entre jefes y subordinados. Estas relaciones se
generan dentro y fuera de la organizacion, por medio de grupos formales, que
son parte de la estructura jerarquica o por medio de grupos informales, que

surgen a partir de relaciones de amistad.

De acuerdo con la teoria de Herzberg, como parte de los factores de higiene, la
persona requiere pertenecer a un grupo y sentirse parte de él. La empresa debe
velar por que los empleados se desenvuelvan en su area de trabajo en un

ambiente agradable y de buenas relaciones.

1.4.6 Cooperacién o trabajo en equipo: consiste en la existencia de un espiritu

de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.

“Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los

empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.” (2:48)

Debe analizarse la cooperaciéon entre todas las areas de la organizacion; es
decir, la medida en que los diferentes departamentos realizan sus funciones
tomando en cuenta la forma en que puedan ayudar o contribuir a que realicen

sus actividades las demas unidades administrativas.

En otras palabras, bajo esta dimension se orienta el pensamiento al fomento del
trabajo en equipo para lograr la colaboracion de todas las areas que conforman

la organizacion.
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1.4.7 Conflictos interpersonales: como factor principal en este elemento es la
comunicacion entre los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion, porque
permite evitar la generacion de conflictos. La percepcion que se tiene de que los
superiores escuchen los conflictos entre los colaboradores y no permanezcan
escondidos porque pueden tener consecuencias trascendentales. Esta
dimensién se puede analizar desde el punto de vista de la teoria de Herzberg, ya
gue se constituyen los conflictos en un factor de higiene que influye en el

comportamiento de la persona en la organizacion.

Los conflictos interpersonales impactan negativamente en el ambiente laboral;
por lo que es importante analizar la forma en que éstos se presentan

actualmente en la organizacion.

1.4.8 Identidad o identificacién con la organizacion: se refiere al sentimiento
de pertenencia que tienen los empleados respecto de la compafia, de que son
miembros valiosos de un equipo de trabajo y la importancia que se atribuye a ese
espiritu. Al estar satisfechos los factores motivadores de la teoria de dos factores

de Herzberg, se genera un sentido identificacion con la organizacion.

A través de este elemento se logra observar la coherencia que existe entre los

objetivos particulares de los colaboradores, con los objetivos de la organizacion.

1.4.9 Liderazgo: “es influencia, es el arte o proceso de influir en las personas
para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metas
grupales. Lo ideal seria que se alentara a los individuos a desarrollar no sélo
disposicion a trabajar, sino también a hacerlo con ahinco y seguridad en si
mismos. El ahinco es pasion, formalidad e intensidad en la ejecucion del trabajo;
la seguridad es reflejo de experiencia y capacidad técnica. Los lideres mas
eficaces son los que contribuyen a que sus subordinados cumplan tanto las

metas de la empresa como sus metas personales”. (11:28)
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La forma en que los jefes de &reas dirigen a sus subalternos influye
considerablemente en el grado de motivacion de los empleados. Es importante
identificar si el liderazgo actual esta permitiendo la participacion de los
empleados en la toma de decisiones (es decir, un estilo de liderazgo
democratico) o si es un estilo en el que Unicamente se pretende imponer la

voluntad de quien ejerce la autoridad (estilo de liderazgo autocratico).

1.4.10 Capacitacion: “se refiere a los métodos que se usan para proporcionar a
los empleados nuevos y actuales las habilidades que requieren para desempefar
su trabajo”. (11:31). El interés de la organizacion por capacitar constantemente a
su personal sera observado a través de este aspecto, tomando en cuenta que los

empleados necesitan formarse para ser cada vez mas competitivos.
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CAPITULO I
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA: ANALISIS DE RESULTADOS
DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Para proponer un programa de motivacion es fundamental conocer previamente
la situacion actual de la empresa; es decir, conocer si el personal esta
desmotivado y de ser asi, identificar los aspectos y causas que originan la

desmotivacion.

En consecuencia, la investigacion se realizé siguiendo una metodologia sobre la
base de la relacion l6gica de causa - efecto. Significa que en una primera fase se
enfatiz6 en conocer el clima organizacional de la empresa, analizando los
factores que inciden en el estado de motivacion de los empleados. En una
segunda fase, se propone un modelo de motivacién apropiado a la situacion
encontrada y fundamentado en el marco teérico descrito en el primer capitulo,
principalmente en la teoria de dos factores (Higiene— Motivacidén) de Frederick

Herzberg.

En este contexto, se describe en primera instancia, la naturaleza y caracteristicas
de la empresa objeto de estudio; en seguida se describe en detalle la
metodologia de campo utilizada y por ultimo, se describen los resultados del

diagndstico de clima organizacional que permitirian concluir con la propuesta.

2.1 Naturalezay caracteristicas de la empresa objeto de estudio

Una empresa distribuidora de productos farmacéuticos se enmarca dentro de las
empresas de comercializacion, debido a que no fabrica los productos que vende,
sino que se dedica a la compra de los productos de las industrias farmacéuticas,

para luego venderlos a los consumidores finales e intermediarios.
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Las empresas distribuidoras de productos farmacéuticos; como lo es la unidad de
analisis en esta investigacion, se iniciaron como farmacias, vendiendo
medicamentos elaborados bajo la responsabilidad de un regente, basandose en
una receta médica. Actualmente se venden productos ya preparados, los cuales
pueden ser productos populares, por ejemplo: analgésicos; o bien, productos
eticos (bajo prescripcion médica). Estas empresas se han expandido y hoy en
dia existen muchas de ellas que se dedican a la venta de productos tanto de
origen internacional como local. Esto permite que los consumidores cuenten con

una gran variedad de productos de acuerdo a sus necesidades.

En el caso de la empresa objeto de estudio, cabe mencionar que distribuye
medicamentos para clinicas y hospitales, cosméticos, articulos para el cuidado
personal y del hogar, entre otros, siendo los principales de ellos, los productos

farmacéuticos.

La unidad de analisis es una empresa distribuidora de productos farmaceéuticos,
establecida desde hace mas de 50 afios; la cual ha servido a sus clientes con
productos de calidad y prestigio, procurando cada dia mejorar en los aspectos
tanto administrativos como operativos, atendiendo con prontitud y proveyendo las

necesidades de sus clientes, en el menor tiempo posible.

En sus inicios, se dedicaba a la distribucion exclusiva de productos de varias
casas farmacéuticas internacionales y sucesivamente fueron incorporandose
mas casas a lo largo de los afios. Mas adelante, la empresa que se dedicaba a
la distribucion exclusiva; se inicio6 en la co-distribucion con varias casas

farmacéuticas mas.

Por la tamafio de la empresa, ya que cuenta con varias divisiones y
departamentos, se ha subdividido en dos segmentos: area de apoyo: conformada

por aquellas divisiones y departamentos que coordinan actividades de apoyo
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para las demas divisiones dentro de la empresa, ademas de la logistica de

distribucion de los productos; y el area de negocios: encargada basicamente de

la gestion comercial y de ventas; es decir, las relaciones con los clientes

externos.

El organigrama general de la organizacion se observa en el Cuadro No. 1. En él

es posible apreciar todas las divisiones o gerencias que lo conforman.
Cuadro No. 1

Organigrama General

Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Consejo de
Administracion

Gerencia
General
Area de Areade
Negocios Apoyo
Gestion Gestion Admén. Informatica
Comercial Ventas
/——l——‘ ’——‘—\ Recursos Operaciones
Humanos
Farmacéutica Consumo Canal Canal
l | Detallistas Entidades
EE | | Mantenimiento Servicio al Cliente
Divisiones Divisiones -
Farma /Médica/ | | Consumo/Belleza | | Fcias./Supers Hosp./Estado
Hosp. Alm./Myts Clinica/Varios

Fuente: Manual Induccion Empresa distribuidora de productos farmacéuticos
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Hoy en dia, la empresa se encuentra integrada por un equipo de 308
colaboradores, distribuyendo mas de 4,500 productos de las diferentes casas
farmacéuticas con las que trabaja. Tiene como base los principios siguientes, en

orden de importancia:

Desarrollo integral del recurso humano
Excelencia en el servicio

Asociacion con proveedores

Lealtad a clientes

Innovacion permanente

Excelencia financiera

Como puede observarse, dentro de los principios enumerados esta el desarrollo
integral del recurso humano, por lo que se consideré oportuno realizar la
investigacion sobre motivacion del personal, para que la empresa conozca a

fondo el estado de los colaboradores dentro de la organizacion.

2.2 Metodologia de la investigacion
Para el desarrollo de esta investigacion, se realizaron una serie de fases,

procediendo de la siguiente manera:
2.2.1 Determinacion de la muestra
Se determiné estadisticamente una muestra representativa de 171 personas de

un total de 308 (55% de la poblacion), de la siguiente manera:

® Utilizando la formula estadistica para definir el tamafio de la muestra o

cantidad de personas que conformarian la muestra.
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Z2 (p) (@) (N)

. E* (N-1) + Z* (p) (0)
(1,96)° (0,50) (0,50) (308)
" (0,05)% (308-1) + (1,96)* (0,50) (0,50)
(3,8416) (0,25) (308)
" (0,0025) (307) + (3,8416) (0,25)
n= i"fz'gg = 171 colaboradores

El valor de Z, corresponde a un nivel de confianza del 95% sobre la informacion
gue proporcionen las personas encuestadas; una proporcion (p) de 0.50 y
complemento (q) de 0.50; (cabe mencionar que los valores de “p” y “q” se asume
gue tienen un valor de 50% ¢ 0.50, por no conocerse mediante algun estudio
previo el grado de motivacion de los colaboradores en la organizacién que se
esta analizando); la poblacion (N) de 308 colaboradores, que es la totalidad de
personas que integran la organizaciéon y un error muestral permitido del 5%,

definido a criterio de esta investigacion.

1. Posteriormente a determinar el tamafio de muestra, se selecciono
mediante el muestreo estratificado -por estar conformada la organizacion
por departamentos-, la cantidad de personas de cada departamento a

guienes se aplicaria la encuesta (55% del total de cada departamento).
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2. Conociendo el namero de personas de cada departamento que se
considerarian dentro de la muestra, se seleccioné aleatoriamente (al

azar), a cada una de las personas.

2.2.2 Elaboracién del instrumento (encuesta de clima organizacional)

A la muestra seleccionada se le aplico una boleta de encuesta conteniendo 88
situaciones que enmarcan los distintos aspectos sobre el clima organizacional
gue se perciben en la organizacion, basados en la teoria de Higiene-Motivacion

de Herzberg, (segun se muestra en la seccion de anexos).

Se plante6 esa cantidad de situaciones en el cuestionario con el objeto de
obtener la mayor informacion posible de las personas. Sin embargo, para el

analisis se tom0 en cuenta Unicamente las representativas de cada aspecto.

Interesa para esta investigacion determinar el grado de motivacion de los
colaboradores en general, indistintamente a qué areas pertenezcan. Cabe
mencionar que se considerd realizar una encuesta de clima organizacional,
porque a través de ella es posible identificar las percepciones de los empleados
hacia sus tareas y hacia la organizacion, ya que contiene todos los aspectos que

pueden influir directamente en su motivacion.

Las personas fueron encuestadas para responder respecto de su percepcién de
las situaciones que se afirmaban en la boleta de encuesta, debiendo elegir entre

las opciones que se presentaban:

4 = totalmente de acuerdo (cuando la situacién se percibe en su totalidad)
3 = de acuerdo (cuando la situacion se percibe regularmente)
2 = en desacuerdo (cuando la situacién no se percibe regularmente)

1 = totalmente en desacuerdo (cuando la situacién no se percibe en su totalidad)
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2.2.3 Captacion de la informacion

Con el apoyo de la direccion de la empresa, fue posible la distribucion de las
encuestas de clima organizacional, las cuales fueron entregadas a los
colaboradores seleccionados como parte de la muestra para que respondieran a
los cuestionamientos de manera objetiva, dandoles para ello un méximo de dos

dias para devolver dicha encuesta.

2.2.4 Tabulacion de la informacion

Mediante el uso de una hoja electronica del paquete de computacién de
Microsoft Office Excel, se disefié un cuadro de vaciado de informacién adecuado
a los requerimientos de la encuesta de clima organizacional. Esto permitié
ordenar los datos para generar la informacién que serviria para el posterior

andlisis sobre el tema.

2.2.5 Criterios de anélisis
Para efectos de este estudio se elabor6 un analisis integral a nivel de la
organizacion; no asi, un analisis por areas, considerando que se desea contar

con una panoramica general sobre la motivacion del personal en la organizacion.

Para llevar a cabo el analisis de los datos obtenidos de las encuestas realizadas

en la empresa objeto de estudio, se consideraron los siguientes criterios:

De las 88 situaciones que se afirmaban en la boleta de encuesta de clima
organizacional, se tomaron en cuenta algunas preguntas representativas de cada
factor, considerandolas como el ndcleo de los distintos aspectos evaluados. Esto
significa que en base a esas preguntas se determiné el grado de motivacion del

personal en la empresa objeto de estudio.

Cada factor evaluado fue analizado con base a las preguntas que permitieron

obtener la informacion al respecto, de la siguiente manera:
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Cuadro No. 2
Preguntas clave por factores

Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

FACTOR

PREGUNTA

Estructura de la
organizacion

Las reglas y politicas son flexibles dentro de la

organizacion.

Responsabilidad

Puede tomar decisiones propias en su trabajo.
Depende por completo para hacer su trabajo de lo que

le manda su jefe.

Recompensa Est& satisfecho con su salario.
Su salario es adecuado al costo de vida.
Desafio Tiene oportunidad de superacion dentro de la empresa

Se toma en cuenta el trabajo desarrollado para la

promocioén en los puestos de trabajo.

Relaciones sociales

Existe un entorno de amistad y buenas relaciones

entre sus comparieros de trabajo.

Cooperacion

Las diferentes areas de la empresa trabajan como un

verdadero equipo.

Conflicto

Tiene problemas con alguno o algunos de sus

compairieros.

Identificacion

Dejaria la empresa por otro trabajo a igualdad de

remuneraciones.

Liderazgo

Su jefe es participativo.
Existe buena comunicacion de arriba a abajo y

viceversa entre jefes-subordinados.

Capacitacién

Capacitan constantemente al personal de todas las

areas.

30




Se toma en cuenta el rendimiento laboral, capacidades
y experiencia para la promocion en los puestos de
trabajo.

Fuente: investigacion de campo afio 2006

Como se menciond, las puntuaciones que se podian otorgar a las distintas
afirmaciones, oscilaban entre 4 y 1 dependiendo del grado de percepcion de

cada situacion planteada.

La puntuacién maxima que las personas podrian dar era de 4 puntos (totalmente
de acuerdo), esto significa que el grado de satisfaccion respecto a la situacion

planteada estaria en un 100%.

La puntuacién inmediata inferior que las personas podrian dar era de 3 puntos
(de acuerdo); en otras palabras, el grado de satisfaccion respecto a determinada

situacion estaria en un 75%.

La siguiente escala de puntuacion que las personas podrian dar era de 2 puntos
a cada planteamiento (en desacuerdo); el grado de satisfaccién respecto a lo
planteado, estaria en un 50%.

La ultima escala de puntuacion, en la cual las personas darian 1 punto por cada
situacion (totalmente en desacuerdo), por lo tanto, el grado de satisfaccion

respecto a la misma estaria en un 25%.

Se tomd como personal motivado aquel que presente un grado de satisfaccion
de por lo menos el 75%; de lo contrario, fue considerado como personal
desmotivado. Este porcentaje responde a los estdndares de eficiencia que

establece la organizacidon en sus operaciones. Esto permitid posteriormente,
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determinar el grado de motivacion de las personas que conformaron la muestra,

gue sera generalizado para toda la poblacion.

Con base en la teoria de Higiene-Motivacion de Frederick Herzberg, se disefié el
modelo de la propuesta que responde fundamentalmente a las necesidades y

aspectos insatisfechos del personal de la organizacion en analisis.

2.3 Determinacion de la situacion actual

Como se menciond, para determinar la situacion actual que esta afrontando la
empresa objeto de estudio en cuanto al tema de motivacién del recurso humano,
se efectué una medicion del clima organizacional, informacion que fue util para
definir exactamente los puntos en que la empresa ha descuidado en cierta
manera la labor en el manejo de su personal, que consecuentemente, ha
contribuido a que exista un alto porcentaje de empleados con problemas de

motivacion.

2.3.1 Determinacion del grado de motivacién

Para determinar el grado de motivacibn de los empleados en la empresa
distribuidora de productos farmacéuticos, objetivo general de esta investigacion,
se tomo6 en cada uno de los aspectos o factores que conforman el analisis de

clima organizacional, considerado para este estudio.
De acuerdo a las escalas de puntuacion de las que se hace referencia en este

capitulo, es posible definir el grado de motivacién que existe en los empleados

en los distintos aspectos analizados.
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Cuadro No. 3
Determinacion del grado de motivacién
Empresa Distribuidora de Productos Farmaceéuticos

PERCEPCION RESPECTO DE: | NIVEL DE PERCEPCION
ESTRUCTURA 73%
Flexibilidad de reglas y politicas en la
empresa 73%
RESPONSABILIDAD 52%
Libertad de tomar decisiones propias en su
trabajo 72%
Autonomia para realizar su trabajo 33%
RECOMPENSA 39%
Satisfaccién con salario 46%
Salario adecuado al costo de vida 33%
DESAFIO 46%
Oportunidad de superacion en la empresa 50%
Consideracion de habilidades para la
promocion 43%
RELACIONES SOCIALES 84%
Existe un entorno de amistad entre sus
compafieros de trabajo 84%
COOPERACION 44%
Las diferentes areas de la empresa trabajan
como un verdadero equipo 44%
CONFLICTO 52%
Buenas relaciones interpersonales | 52%
IDENTIDAD 57%
Lealtad y compromiso con la empresa | 57%
LIDERAZGO 60%
Estilo de liderazgo democratico 49%
Buena comunicacion de arriba abajo y
viceversa entre jefes-subordinados 67%
Auténtico equipo de trabajo (jefe-
subordinado) 63%
CAPACITACION 43%
Capacitacion constante al personal de todas
las areas 41%
Capacidad y experiencia para ocupar los
puestos de trabajo 45%
PROMEDIO 55%

Fuente: investigacién de campo afio 2006




En el cuadro No. 3 que precede, se muestra el nivel de percepcidn respecto de
distintos aspectos que afectan la motivacion del personal (esto se traduce en el
grado de satisfaccion laboral de los empleados respecto de los aspectos de la
organizacion). Se calcul6 un promedio por cada rubro y posteriormente se
calculdo un promedio general de 55% que se visualiza como el indicador de
satisfaccion laboral o en otras palabras, el grado de motivacion de los
empleados. Este indicador es inferior al nivel determinado como satisfactorio
(75%), considerando entonces como desmotivado al personal de la empresa
objeto de estudio. En la seccién de anexos es posible confirmar estadisticamente

esta afirmacion.

2.4 Evaluacién de clima organizacional

A continuaciébn se presentan los resultados de la evaluacion del clima
organizacional en cada una de las dimensiones en que fue analizado para la
presente investigacion, basado principalmente en la teoria de higiene-motivacion

descrita anteriormente.

2.4.1 Estructura de la empresa
Con los resultados obtenidos en el apartado de estructura (politicas de la
empresa), fue posible conocer la percepcion gue tienen los empleados en cuanto

a las politicas en general de la empresa.
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Gréfica No. 2
Flexibilidad de politicas y reglas
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente en

desacuerdo Totalmente de
4% acuerdo

En desacuerdo 22%

23%

De acuerdo
51%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

Un 73 de los colaboradores expresan que las reglas y politicas dentro de la
organizacion son flexibles, segin se muestra en la Grafica No.2. Este resultado
estd muy cercano al nivel satisfactorio (75%) definido para esta investigacion. Sin
embargo, no se debe descuidar el 27% de los colaboradores que consideran que
son rigidas las normas de la empresa. Es importante destacar la importancia de
contar con las lineas de mando y relaciones claramente establecidas entre los
departamentos; pero, no deben ser tan rigidas que obstruyan el curso de las

funciones de cada colaborador.

Las personas necesitan contar con un ambiente de trabajo en el que las politicas
de trabajo no le impidan su desempefio, aunque éstas no conforman un factor
motivador propiamente; constituyen un factor de higiene y si existe exceso de
rigidez en las politicas de la empresa, puede afectar el desempefio del

empleado.
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Ademas, los empleados necesitan contar con un ambiente laboral seguro y que
no sientan el riesgo de ser removidos de sus puestos de trabajo en un futuro

cercano.

En este sentido, debe promoverse el fortalecimiento de las habilidades y
capacidades de los colaboradores para que no se sientan intimidados de que un

futuro proximo sean sustituidos por personal mas capacitado o mas joven.

Los colaboradores dentro de la organizacion son en su mayoria jovenes, segun
lo muestra la gréfica No. 3, contemplados entre las edades de 18 a 40 afios.
Quizas en este grupo de colaboradores sea menos notorio ese sentimiento de
inseguridad en su trabajo, pero no se puede descuidar al resto de colaboradores
de edad mas avanzada que si presentan esta situacion. Por otro lado, todos los
colaboradores, tanto adultos mayores como jovenes, pueden aportar
interesantes ideas para mejorar las condiciones laborales; sean éstas
innovadoras o basadas en su experiencia. Se considera oportuno promover un
ambiente mas flexible y dinamico de trabajo, que permita la participacion de los
colaboradores y se sientan mas comodos al desempefiarse en un medio

agradable.
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Gréfica No. 3
Edad de los colaboradores
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Mas de 50
9%

18-30
32%

41-50
18%

31-40
41%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

2.4.2 Responsabilidad en el puesto de trabajo
La responsabilidad que los colaboradores tienen respecto de su puesto de
trabajo, se ha medido a través de este apartado, resaltando algunas

caracteristicas importantes.

Todo empleado requiere que se le permita la participacion, adquisicion de
responsabilidades que representen un reto, cesion de control sobre los aspectos que
influyen en su desemperfio, acceso a la informacion; lo que en conjunto da la

oportunidad de que los empleados adquieran mayor autonomia.
En este aspecto de responsabilidad en el trabajo se considero la libertad que tienen

los empleados para tomar decisiones propias en su trabajo, obteniendo los

siguientes resultados.
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Gréfica No. 4
Libertad para tomar decisiones propias en el trabajo
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente en
desacuerdo Totalmente de
9% acuerdo
23%

En desacuerdo
19%

De acuerdo
49%

Fuente: investigacién de campo afio 2006

En cuanto a la facultad que tienen los colaboradores para tomar decisiones
propias en sus puestos de trabajo, es notorio que la mayoria de ellos la poseen

(72% del total). Solamente un 28% no puede tomar decisiones propias.

Aungque un 72% es un porcentaje bastante cercano al nivel satisfactorio definido
(75%), debe analizarse la forma en que se estan controlando las actividades de
los empleados, para ver de qué manera se esta obstruyendo la posibilidad de
gue ellos puedan tomar decisiones y por ende adquirir mayor responsabilidades
en sus puestos de trabajo. Esto no necesariamente implica incrementar sus
funciones; sino, otorgarles la facultad para tomar decisiones necesarias en sus
actividades actuales y que den los resultados implicitos en estas
responsabilidades.
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Gréfica No. 5
Posee autonomia para realizar su trabajo
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente de
Totalmente en acuerdo

desacuerdo 13%
21%

De acuerdo
20%

En desacuerdo
46%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

En este caso, la autonomia percibida por los colaboradores es muy baja; ya que
un 67% del total afirma tener que esperar lo que les manda su jefe para poder
realizar su trabajo. En otras palabras, Unicamente un 33% de los encuestados,
posee la autonomia requerida para agilizar el curso de sus acciones en sus

rutinas de trabajo.

Estos resultados indican que en cuanto al aspecto de responsabilidad en el
puesto de trabajo que tienen los trabajadores, no existe satisfaccién plena.
Considerando el porcentaje establecido como satisfactorio (75%), se puede
deducir que en este aspecto los colaboradores presentan algunos problemas que

repercuten en su grado de motivacion.

Como ya se ha mencionado, la mayoria de colaboradores son jévenes. Se
presume que una persona joven esta dispuesta constantemente a asumir retos
(con algunas excepciones en adultos mayores). Derivado de esto, los jefes
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debiesen tener la confianza en que sus subalternos estan realizando sus tareas
correctamente y que son responsables por las acciones que realizan. Debe
darseles la facultad de tomar sus propias iniciativas, sin tener que consultarles
sobre cualquier situacion que se les presente, Unicamente informarles
posteriormente sobre las medidas que se han debido tomar y de qué manera se

han llevado a cabo.

Al permitir a los colaboradores adquirir esta libertad para tomar decisiones, se
enriquecerian los puestos de trabajo, con lo cual los empleados sentirian mayor
atraccién por su trabajo y estarian motivados por responder de sus acciones

basadas en algun objetivo especifico.

2.4.3 Recompensa o retribucion por el trabajo realizado

Mediante la dimension de recompensa se ha determinado la percepcién que
tienen los colaboradores en relacidbn a la remuneracion que reciben por el
desempeiio de su trabajo, asi como de los reconocimientos que estan

obteniendo por sus logros obtenidos.

Como se muestra en la grafica No. 6, solamente un 46% de los colaboradores
expresan conformidad con el salario que perciben por su trabajo desarrollado, un
54% indica que el salario que perciben no esta en proporcionalidad al trabajo que

desempeiian.
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Grafica No. 6
Satisfaccion con el salario
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente de
acuerdo
13%

Totalmente en
desacuerdo
19%

De acuerdo
33%

En desacuerdo
35%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

En otras palabras se puede decir que a los empleados les esta afectando el
rubro de los factores que no representan motivacion como tal, pero que son
esenciales para no afectar su motivacién. En cuanto a la remuneracion, las

personas presentan serios problemas de satisfaccion.

Se debe tomar en cuenta que los incentivos que los colaboradores pueden
recibir, no son necesariamente de origen monetario; sin embargo, cuando la
situacion se percibe de esta manera: inconformidad con el salario, ademas de
considerarlo inadecuado al costo de vida (un 67% del total, segin se muestra en
la Grafica No. 7), se debe considerar una politica salarial justa que permita que
los colaboradores logren satisfacer sus necesidades basicas, las cuales se

derivan de su situacién econémica.
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Grafica No. 7
Salario adecuado al costo de vida
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos
Totalmente de

acuerdo
9%

Totalmente en
desacuerdo
30%

De acuerdo
24%

En desacuerdo
37%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

Debe analizarse distintas formas de motivar de acuerdo a la edad o estado civil
de los colaboradores, principalmente en el aspecto econdmico, ya que una
estrategia de motivacion, sera efectiva inicamente en la medida que se adapte a
las necesidades prioritarias de los colaboradores, de lo contrario podria resultar

una inversiéon poco util.

La forma més objetiva para contribuir a la reduccion del grado de insatisfaccion
en el tema de salarios, es a través de una remuneracién basada en una politica
salarial justa y equitativa; debe considerarse que actualmente solo un 33% de los

colaboradores consideran su salario como adecuado al costo de vida.
Todas las personas, sin importar su estado civil tienen necesidades de prioridad.
La organizacion debe tomar en cuenta que la mayor parte de los colaboradores

son casados, 71% del total (segun se muestra en la Grafica No. 8); por lo que, es
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preciso orientar sus esfuerzos por el bienestar de los colaboradores y su nucleo

familiar.

Grafica No. 8
Estado civil de los colaboradores
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Soltero
29%

Casado
71%

Fuente: investigacién de campo afio 2006

2.4.4 Desafio personal
De acuerdo a los resultados obtenidos en el apartado de desafio, fue posible
conocer las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa que perciben los

colaboradores, siendo éstas las siguientes:

Como se observa en la Gréafica No. 9, sb6lo un 50% de los colaboradores,
considera tener oportunidades de crecimiento y desarrollo dentro de la
organizacion, tomando en cuenta que afirman tener mas preparacién de la
requerida para los puestos en los que actualmente se desempefian; ademas de
percibir que muchos puestos de trabajo no son ocupados por personas que
posean las habilidades, preparacion 0 requerimientos necesarios para

desempeiiarlos.
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Gréfica No. 9
Oportunidad de superacién en la empresa
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente de
acuerdo
15%

Totalmente en
desacuerdo
19%

De acuerdo

En desacuerdo 35%

31%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

Como se ha mencionado, a las personas les motiva su crecimiento profesional,
derivado de sus capacidades particulares. Con base en esta afirmacion, se
puede observar que es un rubro que permanece insatisfecho, lo que contribuye a
gue los colaboradores no se sientan motivados a alcanzar sus logros o

superacién personal.

Segun se muestra en la grafica No. 10, aproximadamente un 57% de los
colaboradores, consideran que no es posible la promocion en los puestos de
trabajo, tomando en cuenta su desempefio laboral y su preparacién académica,
consideran ademdas las promociones actuales como injustas y faltas de

objetividad, por el hecho de existir preferencias individuales.
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Gréfica No. 10
Consideracién de habilidades para la promocion
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos
Totalmente de
Totalmente en acuerdo
desacuerdo 11%
21%

De acuerdo
32%

En desacuerdo
36%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

En otras palabras, no se perciben posibilidades de ascenso dentro de la
organizacion, porque no se toman en cuenta los méritos para la promocion en los
puestos de trabajo; sino que, éstas se basan en arbitrariedades de los
responsables de tomar las decisiones sobre este aspecto. Esto impide que los
empleados realicen su trabajo de tal forma que sientan que su desempefio les
conducira a optar por mejores puestos de trabajo, a pesar de que manifiestan
poseer las habilidades y preparacion académica necesaria para desempefarse

en otros puestos.

Como se conoce, para la promocién en los puestos de trabajo, es de suma
importancia la experiencia, preparaciéon académica, las competencias que se
poseen y el desempeiio laboral; al no tomarse en cuenta estos aspectos, los
empleados ven frustrados sus esfuerzos personales para lograr superacion y

crecimiento dentro de la organizacion.
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Es conveniente trabajar en este aspecto para motivar a los empleados al
hacerles participes sobre las oportunidades de crecimiento personal dentro de la
organizacion. Considerando la edad de la mayoria de los empleados, es posible
gue se alimente en ellos el deseo de formarse académicamente para poder optar
a mejores posiciones dentro de la empresa. Con esto se aprovecha el potencial
gue tienen las personas sin recurrir a personal externo para atender las

demandas de trabajo que se presenten a futuro en la organizacion.

Como conclusién para este aspecto se puede determinar que las personas estan
poco motivadas, ya que estan por debajo del nivel de satisfaccion establecido.

2.4.5 Relaciones sociales
En este aspecto fue posible determinar cdmo se perciben las relaciones
interpersonales que se dan en las distintas areas de la empresa.

Cabe destacar, como se muestra en la grafica No. 11, que se han generado
relaciones de amistad entre los compafieros de trabajo, segin lo demuestra un
84% de los colaboradores encuestados. El entorno laboral de las personas
permite que se sientan o no parte de un grupo; en este caso, compartir en un
ambiente de buenas relaciones interpersonales y con vinculos de amistad es

bastante satisfactorio para muchos colaboradores.
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Gréfica No. 11
Existe un entorno de amistad entre compafieros de trabajo
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente en
desacuerdo
En desacuerdo 6%
10%

Totalmente de
acuerdo
53%

De acuerdo
31%

Fuente: investigacién de campo afio 2006

Con estos resultados, se puede decir que los colaboradores de la empresa en el
aspecto de relaciones sociales estan altamente motivados (84% del total). No
obstante, es posible observar que algunas personas denotan inconformidad por
su ambiente de trabajo, derivado de malas relaciones interpersonales, razén por
la cual se debe luchar por contrarrestar esta situacion y que no se propague al

resto de la organizacion.

Para fortalecer las relaciones sociales dentro de la empresa, deben identificarse
las causas que provocan estas situaciones, definiendo claramente los hechos
gue dan origen a roces entre los colaboradores de las areas afectadas y buscar

las soluciones pertinentes del caso.
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2.4.6 Cooperacion o trabajo en equipo
En este apartado se determiné el grado de cooperacion y apoyo que existe entre
comparieros de trabajo y que permiten el eficiente desarrollo de las actividades

para el beneficio comun.

Solamente un 44% de los colaboradores consideran que en la empresa se
trabaja en coordinacion y apoyo, segun lo representa la Grafica No. 12, lo que
demuestra que la mayoria de los colaboradores realizan las actividades
inherentes a sus puestos de trabajo de forma individual, con el Unico propdsito de
desempefiarse con el minimo esfuerzo, sin importar la forma en que los demas
comparieros realizan sus tareas y sin tomar en cuenta si es posible colaborar con

ellos y viceversa para cumplir eficientemente con la labor.

Gréfica No. 12
Las diferentes areas trabajan como un equipo
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente de
Totalmente en acuerdo
desacuerdo 11%
25%

De acuerdo
33%

En desacuerdo
31%

Fuente: investigacién de campo afio 2006
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Sobre este aspecto se puede decir que los colaboradores presentan problemas
de motivacién, lo que constituye un area de oportunidad claramente definida:

fortalecer el trabajo en equipo.

2.4.7 Conflictos interpersonales
Por medio de esta dimension fue posible determinar si los empleados laboran en
un ambiente de conflictos interpersonales (en la relacion entre compafieros y

jefes-subalternos), que obstruyan el desempefio de sus labores.

Segun la Grafica No. 13, un 48% del personal en la empresa afirma tener
conflictos interpersonales, lo que se traduce en que muchas de las areas que
tienen una estrecha relacion entre si, debido a las actividades que realizan, en
varias oportunidades se enfrenten entre ellas, obstaculizando con ello, el

desempeiio de sus funciones.

Gréfica No. 13
Buenas relaciones interpersonales
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente en
desacuerdo

15% Totalmente de

acuerdo
27%

En desacuerdo
33%

De acuerdo
25%

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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Las relaciones laborales forman parte de los factores de higiene que no motivan
al personal; sin embargo, si estos son deficientes repercuten en su desempefio.
En ese sentido, se requiere que el grupo como tal pueda encaminar sus acciones
para el beneficio de todos sus miembros y que los conflictos sirvan para
desarrollar sus habilidades en el manejo de distintas situaciones probleméticas.

Es muy frecuente que existan conflictos interpersonales en las organizaciones, la
clave esta en saber manejarlos y aprovecharlos y que sea una forma de dialogar
para buscar alternativas o cursos de accion entre las partes involucradas. Con
ello se logra convertir una situaciéon no deseada en una fuente de recursos para

analizar y hacer participes a los colaboradores a la solucién de la misma.

2.4.8 Identidad o identificacién con la organizacién
El grado de identificacion de los empleados con la organizaciéon, ha sido medido

a traves de esta dimension, destacando las siguientes impresiones:

Se puede notar el sentimiento de integracién e identificacion que los empleados
tienen respecto de la empresa, el cual no es muy satisfactorio. Solamente un
57% de los trabajadores manifiesta lealtad y compromiso con la empresa (véase
Grafica No. 14), ya que un 43% de los colaboradores afirma estar dispuesto a
dejar la empresa por otra, aun obteniendo los mismos beneficios econdmicos.
Esto se traduce en que gran parte de los empleados no siente gusto por trabajar
en la empresa, por lo que les pareceria indiferente laborar en otra empresa, bajo

las mismas condiciones.
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Gréfica No. 14
Lealtad y compromiso con la empresa
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente en
desacuerdo
16%
Totalmente de
acuerdo
37%

En desacuerdo
27%

De acuerdo
20%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

Este es un aspecto en el que la direccion de la empresa debe tener mucho
cuidado, ya que contar con personal poco motivado, que no esta
desempefiandose a gusto en la empresa es peligroso para el desarrollo de la
misma; tomando en cuenta que no les interesa la imagen de la empresa ante sus
clientes y proveedores; o bien, provocan que la empresa incurra en gastos
excesivos e innecesarios por dafios a las instalaciones o derroche de los
recursos. Considerando que el equipo de trabajo de la organizacion esta
conformado por personal principalmente joven, se conforma en un recurso que
se puede perder facilmente si no se atiende o aprovecha su potencial de manera

oportuna.
Es necesario escuchar las sugerencias de todo el personal para mejorar la

identificacion del empleado a la organizacion y generar un compromiso firme que

permita mejorar las relaciones entre ambas partes.
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2.4.9 Liderazgo
Mediante la evaluacion del aspecto de liderazgo, se pudo conocer la percepcion

gue tienen los empleados con respecto de su jefe inmediato.

En cuanto al tipo de liderazgo, un 51% de los colaboradores considera que
tienen un jefe que se preocupa Unicamente por imponer su autoridad, segun se
muestra en la Grafica No. 15; es decir, ven a su jefe como alguien que
Unicamente da érdenes y espera su cumplimiento, no permitiendo la participacion
de sus subalternos.

Gréfica No. 15
Estilo de liderazgo democratico
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo
25% 23%

De acuerdo

En desacuerdo 26%

26%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

A pesar de que existen varios colaboradores (49%) que expresaron conformidad
en cuanto a las relaciones con sus jefes inmediatos por tener un estilo de
liderazgo que permite la participacion de ellos, muchos de los encuestados
expresaron no poder contar con sus jefes cuando se les presentan dificultades
en sus tareas y poder discutir sus inquietudes. Manifiestan que muchas veces
estdn sumamente ocupados para atenderles, son poco accesibles y no generan
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confianza en ellos por sus actitudes faltas de ética y malas relaciones humanas.

Ante este aspecto se considera que las personas estan poco motivadas.

Otro elemento que influye en la motivacion de los empleados es la comunicacion,
con sus jefes inmediatos, debido a la importancia que tiene para el desempefio

de sus actividades.

La mayor parte de los colaboradores, un 67%, consideran que la comunicacion
entre jefes y subordinados es buena (véase Grafica No. 16); sin embargo,
algunas é&reas dentro de la organizacién tienen serios problemas de
comunicacion con sus jefes, quienes expresan que no es posible comunicarse
entre sus jefes de manera adecuada; es mas, evitan en la medida de lo posible

tener que comunicarse con ellos.

Grafica No. 16
Buena comunicacion entre jefes y subordinados
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente en
desacuerdo
15% Totalmente de
acuerdo
30%

En desacuerdo
18%

De acuerdo
37%

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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Como se observa en la Grafica No. 17, existe un 63% de colaboradores que
afirman tener buenas relaciones con sus jefes y comparfieros. Sin embargo, un
alto porcentaje de ellos (37%) se sienten frustrados porque consideran que no es

posible realizar sus tareas en armonia con sus compafieros y jefes.

Grafica No. 17
Auténtico equipo de trabajo (jefe-subordinado)
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente en
desacuerdo Totalmente de

15% acuerdo
24%

En desacuerdo
22%

De acuerdo
39%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

Derivado de las relaciones con los colaboradores de trabajo, principalmente la
relacion jefe-subalterno, los empleados no sienten deseos de compartir con sus

compairieros de trabajo, generando con ello un ambiente desagradable.
Aungque este tipo de relaciones no conforman un factor motivante para las

personas, la falta de buenas relaciones interpersonales, afecta su motivacion y

repercute en el desempefio de los empleados.
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Ante esta situacién, a pesar de que esta bastante fortalecida, es prudente que se
invierta en capacitar a las personas en cémo trabajar como equipos de trabajo

(jefes y subordinados).

En términos generales, en la empresa objeto de estudio se utilizan varios canales
de comunicacion: formales, por medio de informes y el periodico interno de la
organizacion; informales: comunicacion con funcidn social, esta se da en los
comedores, pasillos, etc., aunque es de mucha utilidad, esta ultima tiende a
fomentar los rumores o informaciones mal intencionadas sobre los demas

colaboradores.

La calidad de la supervision (en este caso, el liderazgo), influye en la motivacion

de los colaboradores.

2.4.10 Capacitacion

De acuerdo a los resultados obtenidos en relacion al tema de capacitacion,
puede observarse que la mayoria de los colaboradores consideran deficientes
las capacitaciones actuales que se dan en la empresa, tomando en cuenta que
no se capacita al personal de todas las areas, segun lo expreso un 59% de las
personas encuestadas (ver Gréafica No. 18). Consideran como util la capacitacion
del personal; sin embargo, admiten que estas capacitaciones se deben llevar a
cabo por medio de personal especializado en los temas a tratar, con el propésito

de aprovecharlas al maximo.
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Gréfica No. 18
Capacitacion constante al personal
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente de
acuerdo
14%

Totalmente en
desacuerdo
22%

De acuerdo
27%

En desacuerdo
37%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

Este es un aspecto que tiene mucha influencia en el comportamiento del
personal dentro de la organizacién. Por lo tanto, al descuidar las capacitaciones,
el personal no se siente motivado a ser cada vez mas competitivo y mejorar su
desempeiio, limitando con ello que se pueda aprovechar el potencial que tienen

los colaboradores si se les capacitase.

Un factor motivador es el interés por el trabajo mismo; sin embargo, cuando no
existe un conocimiento pleno del objetivo del puesto, 0 no se cuenta con las
capacidades y habilidades necesarias para desempefarse mejor en el puesto,
se genera frustracién por parte del trabajador al sentirse incapaz de realizar una

o0 varias funciones que le corresponden.

Es muy usual observar que las personas, principalmente las de edad madura,
tienden a acomodarse a sus puestos de trabajo a tal punto que no les interesa
obtener algun tipo de capacitacion que les permita adquirir o reforzar nuevas
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aptitudes y habilidades para el mismo. Aunque siempre existen sus excepciones,

la tendencia es asi.

Debe existir prioridad para capacitar al personal principalmente joven, dejando
siempre abierto un espacio para el personal de mayor edad que voluntariamente
quiera adquirirla. No es recomendable imponer como obligatorios los eventos de
capacitacion, que en el peor de los casos, sOlo representarian una inversion

innecesaria para la organizacion.

Como se observa en la Grafica No. 19, un 45% de los colaboradores piensa que
muchos de los puestos dentro de la organizacion estan ocupados por personal
gue no tiene la capacidad y experiencia requerida, lo que no permite que se
alcancen los objetivos con efectividad. Esto se percibe de forma negativa y
genera desconfianza por parte de los empleados con respecto de las funciones

de algunos compafieros de trabajo.

Gréfica No. 19
Puestos ocupados por personal con capacidad y experiencia
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Totalmente de
acuerdo
15%

Totalmente en
desacuerdo
19%

De acuerdo
30%

En desacuerdo
36%

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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Esta es un area de oportunidad para poder capacitar a las personas, aunque
para ello se requiere realizar un andlisis de las necesidades de capacitacion,
para saber cuales son las debilidades de las personas en su desempefio y asi
poder desarrollarlas. Sin embargo, como punto de partida, se puede promover el
deseo de aprendizaje en las personas, mediante cursos que despierten el interés

en los empleados por capacitarse.

Como parte de la propuesta se desarrollara la metodologia para realizar un

diagndstico de necesidades de capacitacion.

2.5 Analisis de la motivacion

Como elemento principal para la presente investigacion, se ha evaluado la
motivacion del personal de la empresa objeto de estudio, de acuerdo a los
resultados obtenidos de la evaluacion del clima organizacional que contiene los

diversos factores que influyen en el grado de motivacion de los empleados.

Se ha elaborado un analisis minucioso de la motivacion, tomando en cuenta
cuales son las causas que han generado la falta de motivacion en el personal y

por consiguiente los efectos que se han desarrollado.

2.5.1 Causas de la falta de motivacion

Dentro de las principales causas de la falta de se puede mencionar que la
inconformidad salarial, han sido determinante, porque solamente un 33% de los
colaboradores esta de acuerdo con su salario y un 67% no esta conforme con el
mismo. Sin embargo, se consideran otros factores tales como la ubicacion
laboral, los reconocimientos y la capacitacion que reciben los colaboradores.
(Véase Grafica No. 20). Muchos de los colaboradores piensan que no tienen
oportunidades de promocion en la empresa, ya que no existe ningun interés por

parte de la direccién de la empresa por capacitarlos; es decir, que no le interesa
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a la organizacién, contar con personal competente que pueda crecer dentro de la
misma.

Grafica No. 20
Causas de la falta de motivacion
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Pocas
Falta de oportunidades
capacitacion de promocion
16% 14%

Salario
inadecuado al
costo de vida
20%

Trabajo
rutinario
17%

econocimiento
Jefe autoritario injusto
14% 9%

Fuente: investigacién de campo afio 2006

Aunado a esto, los colaboradores manifiestan un marcado desinterés por el

trabajo que realizan, debido a que lo consideran como rutinario.

Del mismo modo, se puede notar que los colaboradores no perciben
reconocimientos que les motiven a trabajar mas, a dar lo mejor de si mismos; es
mas, consideran que los reconocimientos no son justos dentro de la

organizacion.

Por otro lado, muchos de los colaboradores tienen una influencia negativa por
parte de sus superiores, ya que un 50% de ellos consideran tener un jefe que se
Unicamente se preocupa por imponer su autoridad para que se cumplan sus
ordenes.

Considerando las causas de la falta de motivacion expuestas, se pudo

determinar los efectos que provocan, siendo éstos los siguientes:
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2.6.1 Efectos de la falta de motivacion

Obsérvese la Gréafica No. 21. Como consecuencias de la falta de motivacion, un
alto porcentaje de empleados expres6 que no se siente integrado a la empresa;
es decir, no sienten el compromiso de dar su mejor esfuerzo para que la
compafiia logre sus objetivos, que al mismo tiempo les permitird alcanzar los
propios. Aunque algunos se sienten orgullosos de laborar en ella, esto se
considera solamente como un sentimiento de lealtad hacia la organizacién y no
como un compromiso firme que les impulse a dar lo mejor de si cada dia en

beneficio de la organizacion para la cual prestan sus servicios.

Gréfica No. 21
Efectos de la falta de motivacion
Empresa Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Deseo de
Deseo de dejar la cambiar de
empresa por otra puesto
20% 19%

Inadecuada
comunicacién
M alas relaciones 5%
interpersonales

21%

No existe trabajo
en equipo
25%

Fuente: investigacion de campo afio 2006

Otro factor interesante, consiste en las actividades de integracién que la empresa
realiza para los empleados, debido a que muchos de ellos no disfrutan de ellas,
considerandolas como innecesarias y mal organizadas. Respecto a ese tema, se
tuvo la oportunidad de conversar mas profundamente con algunos

colaboradores, quienes consideran como rutinarias estas actividades,
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lamentando que no se tomen en cuenta sus comentarios y sugerencias para

tratar de mejorarlas.

Muchos de los empleados estarian dispuestos a dejar la empresa por otra, a
igualdad de remuneraciones, es decir les es indiferente tener ese u otro trabajo;
esto se complementa con el deseo cambiar de puesto de trabajo, por considerar
el propio como rutinario. Aunque la mayoria de los empleados expreso no tener
conflictos interpersonales, existen algunas areas en las cuales los conflictos son
intensos; lo que provoca que muchos de los empleados vean obstruido su
desempefio. Por otro lado, un 67% comenta tener buena comunicacion en sus
areas de trabajo, y otro 33% tiene este tipo de problemas, que provoca que no

puedan realizar sus actividades eficientemente.

Finalmente, se puede observar que solamente un 44% de los empleados
considera que en la empresa se trabaja como auténtico equipo. Esto significa
gue la empresa debe enfocar sus esfuerzos principalmente a que se fomente el
trabajo en equipo, la unidad en el trabajo, porque de ello depende que se logren
los objetivos organizacionales, que al mismo tiempo, contribuirdn a que los

colaboradores alcancen sus objetivos particulares.

La empresa objeto de estudio debe implementar las estrategias que le permitan
permanecer en el mercado, tomando en cuenta que para ello es indispensable
considerar el desarrollo de su recurso humano como eje fundamental de su

existencia.

En el capitulo siguiente, se presenta la propuesta de un programa de motivacion, con
el cual se pretenden reducir los aspectos negativos detectados a raiz de esta
investigacion y que puedan convertirse luego de la implementacién de este programa

en fortalezas para la organizacion.
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CAPITULO Il
PROPUESTA: PROGRAMA DE MOTIVACION

3.1 Presentacion

La propuesta que se presenta a continuacién tiene como objetivo servir de
instrumento de apoyo a la organizacion en estudio para que logre elevar el grado de
motivacion de sus colaboradores. Un empleado motivado tiende a ser mas
productivo en su trabajo, por el compromiso generado con la organizacion derivado
de la reciprocidad en cuanto a la atencién que la organizacion le brinda a sus
empleados y en respuesta el desempeiio laboral efectivo que se logra por parte de
ellos. Por tal motivo, se considera importante que la organizacion se esfuerce en
invertir lo necesario para lograr el cometido de la motivacion de sus empleados, ya
gue esto se vera reflejado en rentabilidad para la misma, evitando ademas, las
consecuencias derivadas de contar con personal desmotivado, tales como altos

indices de rotacion, excesos en gastos de operacion, entre otros.

Con base en la investigacion realizada en la empresa, se realizé la propuesta del
programa motivacion, el cual tendrd como contenido: justificacion, objetivos fijados,
alcance, gestién inicial, metodologia a seguir, recursos a utilizar, programacion,
contenido del programa, medicion y evaluacion del programa y su costo de

implantacion.

3.2 Justificacion

Con el propésito de contrarrestar la problematica actual en cuanto a motivacion
del recurso humano en la empresa distribuidora de productos farmacéuticos, la
cual fue explicada en el capitulo anterior, se ha disefiado un programa de
motivacion que permita reforzar y mejorar los aspectos en que existe mayor

debilidad en la empresa.
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Principalmente este programa esté enfocado en reducir las brechas entre el nivel
de satisfaccion actual y el nivel de satisfaccion deseado, en los aspectos que
denotaron mayor problematica, siendo éstos: recompensa O remuneracion,
cooperacién 'y capacitacion (con porcentajes de 39%, 44% y 43%

respectivamente).

Este programa incluye varios subprogramas, orientados a capacitar sobre varios
temas que en conjunto contribuirA a que se reduzcan los factores citados
anteriormente; entre ellos: Direccion y liderazgo: para lograr sensibilizar a los
gerentes y jefes de area para la implementacion del programa; Reconocimientos
e incentivos: enfocado en contrarrestar el grado de insatisfaccion con el tipo de
reconocimientos y la remuneracion que reciben los colaboradores por su trabajo;
Capacitacion y desarrollo: conteniendo varios cursos de capacitacion, con el
propdsito de reducir los problemas de cooperacién, y falta de capacitacion que
padece actualmente la organizacion; Trato con el personal: para que se atienda

al empleado y se mejoren sus condiciones laborales.

Otros subprogramas que se desarrollardn son: Comunicacion efectiva,
Relaciones interpersonales y Trabajo en equipo que complementaran los temas
de capacitacion. A través de la secuencia de una serie de fases para la
implementacion del programa de motivacion, sera posible el aprovechamiento
optimo de estos subprogramas y se lograran los objetivos perseguidos con el

mismo.
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3.3 Objetivos

Mediante la propuesta del siguiente programa de motivacién se pretenden lograr

los siguientes objetivos:

3.3.1 Objetivo general

Fomentar un ambiente que permita elevar el nivel de motivacion del personal de la

organizacion, mediante la implementacion de la propuesta del programa de

motivacion, en el cual se involucre la Gerencia General, Gerentes y Jefes; generando

un compromiso con la organizacion, aumentando la productividad de los empleados

y por lo tanto, generando rentabilidad para la organizacion.

3.3.2 Objetivos Especificos

Involucrar a los Gerentes y Jefes en la solucion de la problematica de
motivacién que presentan los empleados, a través de la ejecucion del
programa de motivacion propuesto.

Generar compromiso en los empleados hacia la organizacion, a través de la
ejecucion de las acciones propuestas.

Implementar las acciones de reconocimiento e incentivos propuestas, para
reconocer el desempefio laboral del empleado.

Promover la participacion de los empleados, apoyando sus aportes y
valorando sus comportamientos o conductas favorables.

Reducir los gastos de operacion de la empresa, por medio del uso 6ptimo de
los recursos por parte de los empleados comprometidos con la empresa.
Reducir el indice de rotacion de personal de la empresa, al contar con

empleados contentos en sus puestos de trabajo.

3.4 Alcances

El eje principal del tema de motivacion es el recurso humano, por lo que se

considera un tema universal para toda organizacién; es decir, es aplicable a
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cualquier tipo de organizacién, independientemente de la actividad que ésta

realice.

Para la presente investigacion, se hara la propuesta con la cual se pretende elevar el
grado de motivacion del personal en la organizacion. Esto sera posible comprobarlo
en estudios posteriores a este, midiendo nuevamente el clima organizacional. Otras
formas de comprobar los resultados de esta investigacion, es mediante el
cumplimiento de los indicadores establecidos para cada area de trabajo, el
incremento de las utilidades de la organizacion, la reduccion del indice de rotacion de
personal; que, como ya se menciond, no sera parte de esta investigacion, pero se

constituiran en los medios para evaluar el éxito del programa propuesto.

3.5 Gestion inicial
Previo a la implementacion del programa motivacional, se haré la presentacion del
mismo al Departamento de Recursos Humanos de la organizacion, quien se
encargara de gestionar la autorizacion y aprobacion de la Gerencia General, porque
se considera indispensable contar con el apoyo de la Direccion de la empresa para el
éxito del programa.

Se nombrara a una persona responsable de la implementacion del programa,
denominada “facilitador”, quien tendra la tarea de presentar a los Gerentes y Jefes
de las distintas &reas el programa de motivacion, logrando asi la participacion
voluntaria hacia el mismo. Con el conocimiento pleno por parte de la alta gerencia y
los mandos medios, se informara a todos los colaboradores, especificando
claramente los objetivos que se pretenden alcanzar y los beneficios de la

implementacion del programa de motivacion.

Como responsables de la implementacién de cada uno de los subprogramas

comprendidos dentro del programa de motivacion propuesto, figuran los
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Gerentes, Jefes de é&rea, Jefe de Personal y el Facilitador. EI mismo sera

supervisado por la Gerencia General.

3.6 Metodologia

Como se mencionara en el punto anterior, se nombrara a un facilitador del programa,
quien trasladara todos los pormenores y detalles del programa a los gerentes y jefes
de las areas de la empresa, proporcionandoles una copia del programa a cada uno y
asi lograr el seguimiento que se requiere en el desarrollo del mismo. Como parte de
este seguimiento, se llevaran a cabo reuniones trimestrales entre los involucrados
(en este caso los Gerentes de Division) para controlar y evaluar el avance del
programa, en donde se tendran que presentar informes sobre los logros y avances
de los equipos de trabajo, de lo cual se estara informando por medio del facilitador a

la Gerencia General, detallando los logros que se hayan alcanzado.

3.7 Recursos
Los recursos necesarios para la ejecucion del programa se desglozan en humanos,

institucionales, materiales y papeleria y utiles.

Humanos

Para la implementacion del programa de motivacion, se requiere de la participacion
de todos los integrantes de la organizacion, siendo éstos: 13 Gerentes de Division,
25 Jefes de Departamento, 01 Facilitador del programa y 270 colaboradores.

Institucionales
Para la ejecucion e implementacion del programa, sera necesaria la intervencion de
las siguientes instituciones: Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad

(INTECAP), Camara de Comercio y Empresa privada de consultoria.
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Materiales

Las instalaciones de la empresa seran el lugar de ejecucion del programa de
motivacion; se utilizara el Auditorium de la empresa, con capacidad para 60 personas
(incluye sillas, mesas, equipo audiovisual, rotafolio y marcadores, aire acondicionado)
en el cual se llevaran a cabo varias sesiones para informar a todo el personal sobre
el programa, y los eventos de capacitacion necesarios. Este mismo salén, se
adaptara para las reuniones trimestrales con montaje especial para los 13 Gerentes
gue participaran en la discusion, analisis y presentacion de resultados de la

ejecucion, avances y logros del programa.

Papeleria y Utiles
Sera necesario el uso de Utiles de oficina, papeleria, fotocopias, cuyos costos se

incluyen dentro de los recursos financieros requeridos para cada subprograma.
3.8 Programacion

Para el desarrollo de los subprogramas que conforman el programa de motivacion,

se establece la siguiente programacion.
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Cuadro No. 4
Programacion
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

a|lm|jlijlals|o|ln|d|lel|f|m
blaluflu|lg|le]lc|lo|li|n]el]a

ACTIVIDAD rfyf[n)tfo]lp|ltjv]c|le]bfr RESPONSABLE
0|J]0|J0]0O ojojojo|1]1]1
919]1919]19]19]19]19]19]0]0]0

Presentacion de la propuesta a gerentes

Autora de la propuesta

Reunién gerentes para analisis y aprobacién de propuesta Gerentes

Reunién para dar a conocer el programa a Jefes de Area Facilitador

Preparativos para implementar el programa Facilitador, Gerentes, Jefes Area

Desarrollo del subprograma Direccién y Liderazgo Facilitador, Gerentes, Jefes Area

Desarrollo del subprograma Reconocimientos e incentivos Facilitador, Gerentes, Jefes Area

Desarrollo del subprograma Capacitacion y desarrollo Facilitador, Gerentes, Jefes Area

Desarrollo del subprograma Trato con el personal Facilitador, Gerentes, Jefes Area

Desarrollo del subprograma Comunicacién efectiva Facilitador, Gerentes, Jefes Area

Desarrollo del subprograma Relaciones interpersonales Facilitador, Gerentes, Jefes Area

Desarrollo del subprograma Trabajo en equipo Facilitador, Gerentes, Jefes Area

Primera reunion trimestral a nivel Gerencial para analisis del desarrollo Facilitador, Gerentes, Jefes Area

de los programas

Segunda reunién trimestral a nivel Gerencial para analisis del desarrollo Facilitador, Gerentes, Jefes Area

de los programas

Tercera reunién trimestral a nivel Gerencial para analisis del desarrollo Facilitador, Gerentes, Jefes Area

de los programas

Cuarta reunion trimestral a nivel Gerencial para andlisis del desarrollo Facilitador, Gerentes, Jefes Area
de los programas

Fuente: investigacion de campo afio 2006



3.9 CONTENIDO DE LA PROPUESTA

Cada subprograma comprendido dentro de la propuesta, contiene el detalle para su
ejecucion, se hace una breve introduccion al subprograma y esta basado en una
serie de fases para la implementacion de un programa de motivacion. En cada fase
se presentan los subprogramas a desarrollar con sus respectivos planes de accion,
estrategias motivacionales e indicadores para medir los resultados logrados. Las
fases del programa de motivacion responden a algunos factores de interés
evaluados en la investigacion de campo; ademas, se presentan propuestas para

lograr los objetivos especificos en cada una de ellas.

Se sugieren las fases siguientes contenidas en la propuesta de implementacion del

programa de motivacion.

Fase 1: Sensibilizacion de gerentes y jefes de area
Con el propdsito de lograr la sensibilizacion y disposicion de los gerentes y jefes

de area, se sugieren los subprogramas siguientes:

Direccion y liderazgo
Reconocimientos e incentivos

Capacitacion y desarrollo

O O O O

Trato con el personal

Debe existir sensibilizacion por parte de la gerencia para poder implementar la
propuesta del programa de motivacion. En esta fase se hace énfasis en la
capacitacién que deben recibir gerentes y jefes de area con relacion a la atencion

gue merece el recurso humano en las organizaciones.

Fase 2: Evaluacion de clima organizacional
A través de la ejecucidon de una encuesta sobre satisfaccion laboral conformada
por los factores: Estructura de la organizacién, Responsabilidad en el puesto de
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trabajo, Recompensa o retribucién por el trabajo realizado, Desafio personal,
Relaciones sociales, Cooperacion o trabajo en equipo, Conflictos
interpersonales, Identidad o identificacidbn con la organizacién, Liderazgo, y

Capacitacion.

Para esta evaluacion de clima organizacional, se utilizara la encuesta efectuada
en esta investigacion de campo, dirigida a todos los empleados de la empresa,

evaluando de la misma manera, los factores relacionados con la motivacion.

Fase 3: Comunicacion efectiva
Como elemento importante para el logro de los objetivos del programa

motivacional, se sugieren los subprogramas para fomentar la comunicacion:

o Comunicacion efectiva
o0 Relaciones interpersonales

o Trabajo en equipo

Fase 4. Fomentar ambiente de confianza mutua

Para lograr un ambiente de confianza, es necesario lograr que los gerentes y
jefes de area se sensibilicen, fomentando ademas, la comunicacion efectiva a
nivel organizacional. Este ambiente de confianza mutua se lograra al finalizar con

éxito la primera y tercera fase.

Fase 5: Determinacion de necesidades individuales

Para lograr detectar las necesidades individuales, es necesario realizar un
analisis por cada area que conforma la empresa, como producto de la evaluacién

de clima organizacional ya mencionado.

Fase 6: Proporcionar motivadores que respondan a las necesidades
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Para lograr esta fase, se sugieren estrategias motivacionales, segun la
clasificacion de los tipos de empleados, basada en la teoria de las necesidades

de motivacion de Abraham Maslow.

Tanto gerentes como jefes de é&rea, deberan aprender a conocer a sus
empleados para otorgar el o los motivadores apropiados de acuerdo con las
necesidades determinadas a nivel individual. Para ello, se detalla la tipologia de
empleados basada en la teoria de necesidades de motivacion de Maslow,
partiendo de ella, se sugieren los diferentes motivadores segun cada tipo de
empleado.

Fase 7: Retroalimentacion de resultados
Para verificar que se estén logrando resultados, se hara uso de los indicadores

empresariales siguientes:

Indice de satisfaccion laboral
indice de ventas
indice de utilidades

o0 O O O

indice de rotacion del personal

En esta ultima fase se logra comprobar el alcance de los objetivos del programa
de motivacion. Esto serd posible comprobarlo luego de un afio de haber

implementado dicho programa.

En los subprogramas contenidos en la propuesta, se presenta la actividad de
capacitacion dirigida a los gerentes, jefes de area y empleados sobre los temas
gue corresponden a cada uno de ellos. Para lograr este cometido, se solicit el
apoyo del Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP) y a una
empresa privada dedicada a la consultoria y asesoria en la especialidad de

recursos humanos.
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Se presenta a continuacion de manera general el contenido de los temas de
capacitacion que seran aplicados en la implementacion del programa de motivacion

propuesto.
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Cuadro No. 5
Contenido de temas de capacitacion sugeridos
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

No. [TEMA DE CAPACITACION OBJETIVO PRACTICA A REALIZAR|METODOLOGIA [DURACION COSTO

1 |DIRECCION Y LIDERAZGO Referencia |Detectary Test para detectar estilo | Técnicas: 14 Horas [Q.9,100.00, curso
factor: Liderazgo desarrollar de liderazgo Talleres con |conferencia, abierto para gerentes
Etapas del proceso administrativo habilidades de casos para discusion participacion de los en el lugar de
Las teorias del liderazgo en la practica direccion y Ejercicios para asistentes, capacitacion.
La Grid Gerencial liderazgo, que desarrollar habilidades de]analisis, discusion
Conociento mi estilo de liderazgo contribuyan al logro |direccion y liderazgo y resolucion de
-Test para detectar estilo de liderazgo de los resultados casos.
¢, Qué estilo de liderazgo adoptar? gue la organizacion
¢Coémo influyo en mi equipo? espera, dotando a
Detectando los aspectos positivos y los colaboradores
negativos de mi estilo de direccion de facultades para
Confiar en los subalternos para que tomen |tomar decisiones.
decisiones
¢ Qué necesita mi equipo para cumplir con
lo que espera la organizacién?

2 |[EMPODERAMIENTO, DELEGAR ES UN [Desarrollar Juego de roles Técnicas: 8 Horas Q.5,850.00 curso

ARTE
Referencia factor: Responsabilidad en el

puesto de trabajo

Cultura organizacional

Principios y valores

Estadndares de operacion

El poder de la informacion
Informacién oportuna

Otorgando autonomia

Filosofia organizacional
Desarrollando equipos de trabajo

habilidades para
facultar al personal
a tomar decisiones
y hacerlos
participes en el
logro de objetivos
organizacionales.

conferencia,
participacion de los
asistentes,
andlisis, discusion
y resolucién de
casos, ejercicios
practicos para
desarrollar
habilidades de
empoderamiento.

abierto para gerentes
en el lugar de
capacitacion.
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No.

TEMA DE CAPACITACION

OBJETIVO

PRACTICA A REALIZAR

METODOLOGIA

DURACION

COSTO

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE

CAPACITACION
Referencia factor: Capacitacién

Conceptos y generalidades

¢Qué es un DNC?

Respuestas especificas del DNC

Areas por investigar

Metodologia del DNC

Rol de las competencias laborales en los
procesos de capacitacion

Talleres

Utilizar la
metodologia del
DNC, para poder
analizar los
requerimientos de
capacitacion de los
colaboradores.

Técnicas:
conferencia,
participacion de los
asistentes,
andlisis, discusion
y resolucion de
casos, ejercicios
practicos para
detectar
necesidades de
capacitacion.

15 Horas

Q.15,000.00 curso
abierto para gerentes
en el lugar de
capacitacion.

MANEJO Y RESOLUCION DE

CONFLICTOS
Referencia factor: Conflictos

interpersonales

Origen de los conflictos

Conociendo mi entorno

Analizar el problema

Impacto de la personalidad en los
conflictos

Causas de conflicto

Posicion de los jefes ante el conflicto
Mejores practicas para afrontar el conflicto
Convertir el conflicto en algo productivo

Aplicar técnicas
para el manejoy
resolucion de
conflictos.

Prueba de
temperamento.

Técnicas de manejo y
resolucion de conflictos.

Ejercicios para el
desarrollo de habilidades
en el manejo y resolucién
de conflictos.

Técnicas:
conferencia,
participacion de los
asistentes,
andlisis, discusion
y resolucion de
casos, ejercicios
practicos para
desarrollar
habilidades en el
manejo y
resolucion de
conflictos.

8 Horas

Q.9,000.00 curso
abierto para gerentes
en el lugar de
capacitacion.
Q.6,000.00 curso
exclusivo para los
empleados en las
instalaciones de la
empresa.
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No. |TEMA DE CAPACITACION OBJETIVO PRACTICA A REALIZAR|METODOLOGIA |DURACION COSTO

5 |COMUNICACION EFECTIVA Desarrollar Ejercicios practicos de Técnicas: 8 Horas Q.8,450.00 curso
Definicion de comunicacion efectiva habilidades para comunicacion exposicion, abierto para gerentes
Canales de comunicacion lograr la resolucion de en el lugar de
Barreras de la comunicacion comunicacion Juego de roles casos, ejercicios capacitacion.
Retroalimentar la transferencia del efectiva a todo nivel practicos para el
mensaje en la organizacion. desarrollo de
¢ Como eliminar barreras de la habilidades que
comunicacion? permitan la
Tipos de comunicacion comunicacion
Comunicacion formal e informal efectiva.
Problemas mas frecuentes en la
comunicacion
Técnicas para lograr la comunicacién
efectiva

6 |RELACIONES INTERPERSONALES Conocer los Prueba de Ejercicios practicos|8 Horas Q.12,000.00 curso
Referencia factor: Relaciones sociales |diferentes temperamento. para conocer cOmo abierto para gerentes

Analizando mi persona

Aspectos relevantes de la personalidad
Dificultades en el contraste de
personalidades

¢,Cémo convivir con las personas?
Convertir el ambiente actual en un lugar
placentero

Preocupacion por los demas

Manejo de conflictos

Técnicas Utiles para mejorar las relaciones

interpersonales
Talleres

temperamentos y
personalidades
para lograr la
convivencia en el
ambiente laboral.

Test de personalidad

interactlan las
personas en el
ambiente laboral.

en el lugar de
capacitacion.
Q.3,000.00 curso
exclusivo para los
empleados en las
instalaciones de la
empresa.
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No.

TEMA DE CAPACITACION

OBJETIVO

PRACTICA A REALIZAR

METODOLOGIA

DURACION

COSTO

TRABAJO EN EQUIPO

Referencia factor: Cooperacién o Trabajo

Desarrollar
habilidades y

en equipo

¢ Qué es el trabajo en equipo?
Autoconocimiento

Justificacion de un equipo

Puesta en marcha de un equipo
Diferencia entre grupo y equipo de trabajo
Roles del equipo

Reuniones

Aspectos fundamentales de un equipo
Requisitos para el trabajo en equipo
Etapas de los equipos

Dinamicas trabajo en equipo

técnicas para lograr
el trabajo en equipo
en todas las 4reas
de la organizacion.

Ejercicios practicos para
la formacién de equipos
de trabajo.

Aplicacion de
técnicas de trabajo
en equipo,
compartiendo
experiencias de los
participantes que
permitan
aprovechar el
potencial de los
miembros de la
organizacion.

8 Horas

Q.6,000.00 curso
abierto para gerentes
en el lugar de
capacitacion.
Q.4,000.00 curso
exclusivo para los
empleados en las
instalaciones de la
empresa.

Fuente: Empresa privada dedicada a la consultoria
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3.9.1 Fase 1: Sensibilizacion de gerentes y jefes de area

Como punto de partida para la implementacién del programa de motivacion, se
debe contar con el apoyo y disposicion de los gerentes, quienes deberan estar
comprometidos con el mismo. Siendo los gerentes los lideres a quienes se
deben os subalternos, deberdn contagiarles el entusiasmo para llevar a cabo
todas las actividades comprendidas en este programa y asi lograr los objetivos
gue se persiguen. Del éxito de esta fase, dependera en gran medida el desarrollo
satisfactorio del programa de motivacibn en su totalidad. En esta fase de
sensibilizacion de gerentes y jefes de area se propone la implementacion de
cuatro subprogramas: Direccion y liderazgo, Reconocimientos e incentivos,
Capacitacion y desarrollo y Trato con el personal, los cuales se realizaran de la

siguiente forma:

3.9.1.1 Subprograma 1: Direccién y liderazgo

a) Introduccién

Un buen lider hace que un equipo actie como se requiere para el logro de los
objetivos organizacionales, de tal manera que no se conviertan las actividades en
una obligacién para los subalternos; sino que sea un compromiso por parte de
los empleados hacia la organizacion. Es por ello, que se considera importante
sensibilizar a los gerentes y jefes de area para que el programa marche de la

mejor manera.
b) Metas
o Dotar a los gerentes de habilidades para dirigir a sus equipos de trabajo,

generando compromiso en los colaboradores de la empresa.

o Promover un ambiente de trabajo en el que prevalezca el respeto hacia la

integridad de los colaboradores.
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c) Plan de accion

Empresa: Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Unidad administrativa: Jefes de Areas Fecha: Marzo 2009
Objetivo:

Fomentar la aplicacion de habilidades de direccion y liderazgo efectivo, orientado a

apoyar a los colaboradores para lograr los objetivos de la empresa.
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Cuadro No. 6
Plan de accién. Subprograma: Direccion y liderazgo
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

Tactica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
Contar con
Efectuar solicitud a personeros de toda la L L Contactar via
. . . L Informacion Comunicacion
empresa privada dedicada a la informacion . correo
. - proporcionada por | verbal respecto -
consultoria, para participar en la Marzo sobre el . electronico con
o Jefe de Personal . empresa privada | de asuntos de
capacitacion sobre los temas de 2009 |contenido de la : . personeros de
- L . N dedicada a la asesoria y
Direccion y liderazgo Y| capacitacion, P o empresa
. consultoria capacitacion
Empowerment. fecha, horario, consultora
costo.
Capacitacion Disposicion de | Acuerdo para llevar| Comunicacion 14,750
. recursos a cabo la verbal respecto Contactar
Preparar las condiciones o -
. Marzo | humanosy capacitacién por | de requisitos | personalmente
necesarias para llevar a cabo la| Jefe de Personal -
o 2009 |materiales para, parte de la parallevar a | con empresa
capacitacion.
efectuar la empresa cabo la consultora
capacitacién consultora capacitacion
Recibir la capacitacion sobre el Habilidades [Cambios de actitud Informes Reunién
. - . Personeros . . . . .
tema de Direccion y liderazgo y . Abril | paraliderar al | por parte de los ejecutivos a trimestral
L Empresa privada . : . . .
Empowerment. Duracion: 14 P 2009 equipo de lideres hacia sus Consejo Consejo
de consultoria . - A
horas. trabajo subalternos Gerencial Gerencial
- - Percepcion de .
Retribuir de forma econdémica y no Logros descritos en Costo en
. los empleados Informes Programas
. econdmica al personal, de acuerdo el subprograma de . . . programa
Dirigir Gerentes y Jefes [ Todo el que se oY ejecutivos a Reuniones
o con el subprograma de . ~ reconocimientos e . de
positivamente - - . de areas afio reconoce su : . Consejo Informes .
reconocimientos e  incentivos incentivos : reconoci-
buen Gerencial ;
propuesto. ~ propuesto. mientos
desempefio
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Téctica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
Personal
Programas
. facultado para .
Permitir la Reuniones
L L tomar
participacion [Promover la participacion de los . . Informes,
- decisiones y |Logros descritos en .
del empleado, [empleados en las decisiones de Ia| Informes Buzén de
N o - apoyar a otro | el subprograma . . . .
considerandolo|organizacion, apoyandose de lal Gerentesy Jefes |Todo el . ejecutivos a sugerencias, |No incurre
S i ~ nivel a sus Trato con el . .
como un ente |capacitacién sobre trato con el de 4reas afio . Consejo entrevistas | en costo
: jefes personal A o
importante |personal como parte de la . . Gerencial individuales
inmediatos y propuesto.
para la propuesta. . con los
R motivado por el
organizacion empleados
trato que se le
da.
Dar oportunidad de realizar| Entusiasmo de . Informes
~ Observacion . . -
pequefios proyectos en los cuales Gerentes, los . ejecutivos a Observacion
) : - Todo el directa en el . )
requieran aprender ciertas| Facilitador y Jefes ~ colaboradores - Jefes de areas directa,
" . afio desenvolvimiento ; .
habilidades y que se conforme en de areas por sus nuevas y a Consejo entrevistas
) . . del empleado. .
un desafio para los colaboradores. asignaciones. Gerencial
. Fomentar la  ejecucion  de
Generar L .

. actividades sencillas Y| .
entusiasmo e i . . No incurre
. ! responsabilidades con énfasis en
interés en los en costo

empleados

el trabajo en equipo.

Asignar pequefias acciones
estratégicas para probar
habilidades de los empleados.
Fomentar el deseo de ensefar vy,
aprender.

Fomentar la  aplicacion de
habilidades de liderazgo por parte

de los empleados.

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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Para atender las actividades que conlleva generar entusiasmo e interés en los
empleados, descritas en el plan de accion de este subprograma, se presentan

algunas estrategias sugeridas.

Actividad: dar oportunidad de realizar pequeiios proyectos en los cuales
requieran aprender ciertas habilidades y que se conforme en un desafio para los

colaboradores.

Estrategias:

Formar un equipo de trabajo para atender una dificultad urgente en la empresa.
Control de recursos asignados.

Presentar una propuesta a la gerencia de la division.

Organizar alguna actividad de la empresa.

Aportar escritos o escribir para el periddico interno de la empresa.

O O 0O o o o

Trabajar un proyecto a corto plazo.

Actividad: fomentar la ejecucion de actividades sencillas y responsabilidades con
énfasis en el trabajo en equipo.

Estrategias:

o0 Proponer mensajes para motivar al equipo y ponerlos en practica.
o Dirigir a un grupo pequefio para realizar alguna actividad dificil.

o0 Proponer nuevos procedimientos para realizar alguna actividad.

Actividad: asignar pequefias acciones estratégicas para probar habilidades de
los empleados.

Estrategias:
o Proponer mejoras a la planeacién estratégica de la empresa, debidamente

justificadas.
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o Organizar reuniones con un equipo de trabajo para analizar posibles errores de
procedimientos.
0 Realizar entrevistas a personas ajenas a la organizacion para conocer sobre su

percepcion de la misma.

Actividad: fomentar el deseo de ensefiar y aprender.

Estrategias:
0 Aprender habilidades sobre un area técnica que no es la usual.
o Transferir conocimientos a alguien mas sobre lo nuevo aprendido.

o Promover el estudio en distintas ramas de la actividad rutinaria.

Actividad: fomentar la aplicacion de habilidades de liderazgo por parte de los
empleados.

Estrategias:
o Dirigir a un grupo pequefio de personas para llevar a cabo algun proyecto.

o Participar en las reuniones para la edicion del periédico interno de la empresa.

d) Recursos

Humanos

Para que se pueda llevar a cabo este programa se requiere de los 13 Gerentes,
el apoyo del personal de la Empresa privada dedicada a la consultoria y los 3

integrantes del Departamento de Personal.
Materiales

Los recursos materiales a utilizar son los siguientes: material y mobiliario de

oficina, equipo de computo, auditérium y equipo audiovisual para capacitaciones.
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Financieros

Para llevar a cabo este subprograma se requieren de los siguientes recursos

financieros:

Cuadro No. 7

Recursos financieros Subprograma Direccion y liderazgo

Empresa distribuidora de productos farmaceéuticos
DESCRIPCION COSTO

Capacitacién sobre Direccion y liderazgo, y
Empowerment proporcionada por empresa
privada dedicada a la consultoria dirigida a

Gerentes Q14,950.00
Material de oficina Q200.00
Otros Q200.00

TOTAL Q15,350.00

Fuente: investigacion de campo afio 2006
e) Evaluacion

Por medio de los reportes e informes generados para la reunion trimestral del
Consejo Gerencial de la compafiia, sera posible llevar a cabo la evaluacién del
programa, en donde se verificara si se estan logrando los objetivos planteados y
si en general se ha mejorado la productividad de los colaboradores de la

organizacion.

3.9.1.2 Subprograma 2: Reconocimientos e incentivos

a) Introduccion

La estrategia de compensacion debe influenciar la motivacion de los empleados,
enfocarlos hacia el servicio al cliente, promover el buen desempefio y ser a la vez
simple y flexible. Ademas, debe reflejar la cultura y los valores de la organizacion. La
remuneracion y reconocimiento percibidos por los colaboradores deben responder

objetivamente a su desempefio laboral.
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Se propone a continuacién la implementacion del subprograma de reconocimientos e
incentivos, el cual responde a uno de los factores con mayor grado de insatisfaccion
(recompensa o remuneracion por el trabajo realizado), segun los resultados de esta
investigacion. El tema de remuneracion es sumamente delicado, por lo que deben
analizarse las formas en que se puede reconocer al empleado sin que se vean
afectadas las finanzas de la empresa y respondiendo a los intereses y deseos de
reconocimiento de los colaboradores. Este reconocimiento es importante para que
se aproveche el desempefio laboral de los empleados. Adicional a una serie de
recompensas que se presentan, también se propone remuneracién variable, la cual,
por estar basada en los resultados que se logren, no afectara la economia de la

empresa, como lo haria la remuneracion fija.

b) Metas
o Implementar el subprograma de reconocimientos e incentivos que responda a

las necesidades de los colaboradores.

o Lograr que el colaborador brinde su mayor esfuerzo en el trabajo en

busqueda de un reconocimiento.

o Incrementar la productividad del empleado, generando con ello rentabilidad

para la organizacion.

c) Estrategias
Para lograr la implementacion del subprograma de reconocimientos e incentivos se

proponen las siguientes estrategias:
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Cuadro No. 8

Estrategias. Subprograma de Reconocimientos e incentivos
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

RECONOCIMIENTOS E
TIEMPO INCENTIVOS ACTIVIDAD RESPONSABLE
Todo ellTarjetas de felicitacion  |Proporcionar tarjetas de felicitacion con mensajes|Gerentes y/o jefes|
afio motivacionales, a los colaboradores por su buen|de areas
desempefio, tales como: “buen trabajo" "trabajador|
ejemplo”, “felicitaciones" "excelente", especificando el
trabajo que hizo bien, agregar el nombre de Ig
persona y firmar la tarjeta.
Mensual |Felicitaciones en Colocar en las cartaleras de la organizaciéon las|Jefe de Personal
carteleras tarjetas de felicitacion otorgadas o los nombres de los
colaboradores que fueron reconocidos durante el
mes.
Mensual |Felicitaciones publicas en|Felicitar publicamente a los colaboradores que hayan|Jefe de Personal
periddico interno tenido un buen desempefio durante el mes a través
del periddico interno de la empresa.
Anual *Bono vacacional Otorgar dias adicionales de vacaciones con derecholJefe de Personal
a pago, como reconocimiento por la antigiedad del
empleado en la empresa.
Anual **Remuneracion Variable |Otorgar reconocimientos monetarios con base en ellGerente Financiero
logro de los resultados.

Fuente: investigacion de campo afio 2006

*Bono vacacional

Se otorgaran dias adicionales a los quince dias de vacaciones que por ley

corresponden, a los colaboradores segun los afios de servicio que tengan en la

organizacion. Estos se daran de la siguiente manera:
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Cuadro No. 9
Bono vacacional. Subprograma de Reconocimientos e incentivos
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

~ DIAS
ANOS DE SERVICIO ADICIONALES
De 1 a 3 afios 1
De 3 a 4 afos 2
De 4 a 5 afos 3
De 5 a 10 afnos 5
Mas de 10 afios 10

Fuente: investigacion de campo afio 2006

**Remuneracion Variable

La remuneracion variable consistirAd en otorgar un porcentaje sobre los resultados
logrados. Esto permitird recompensar a los colaboradores por lograr sus metas por
productividad para un afio determinado. Sera el Gerente de cada Division quien
evalle si la remuneracion se otorga a una persona o al equipo de trabajo, de acuerdo

a las caracteristicas del resultado.

Con esto se lograra incrementar la productividad de los colaboradores, misma que
serd posible medir a través de los resultados y el logro de los indicadores

establecidos para cada area en un periodo de un afio.

Con el fin de que se implemente y desarrolle de manera exitosa el modelo de

remuneracion variable se requiere tener en cuenta las reglas siguientes:

o Informar a los involucrados sobre el modelo de remuneracion variable, con el
proposito de generar la mayor participacion posible y compromiso.
o Unicamente se otorgara premio cuando se alcancen los resultados.

0 Cada é&rea debera llevar control del desempefio de los miembros de su equipo.
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o Debe haber distribucion equitativa entre la organizacion y los colaboradores por el
excedente de la meta de utilidades que se genere.

0 Segun sean los objetivos de la empresa, asi deberan definir los miembros de
cada érea, sus metas a alcanzar.

o El desarrollo y avance en las metas, ser& comunicado a los colaboradores a

través de sus jefes inmediatos.

d) Recursos

Humanos

Para que se pueda llevar a cabo este programa se requiere de la participacion de
los Gerentes, Jefes de Areas, los colaboradores y muy particularmente el apoyo
del Gerente Financiero, quien sera el responsable de presentar el modelo de la

remuneracion variable.

Materiales

Los recursos materiales a utilizar para este subprograma consisten en material
de oficina, equipo de computo para presentaciones de informes, carteleras,
periddico interno de la empresa.

Financieros

A continuacion se describen los recursos financieros que seran necesarios para
la implementacion de este subprograma. Cabe mencionar que dentro del detalle
del costo, no se describe lo relacionado a la remuneracion variable, debido a que
por su naturaleza no se requiere que la empresa incurra en costos adicionales;
los costos de este tipo de remuneracion seran cubiertos al lograr los resultados
establecidos. Para este subprograma se requerira la participacion del Gerente

Financiero, quien debera presentar el modelo de la remuneracion variable.

87



Cuadro No. 10
Recursos financieros. Subprograma Reconocimientos e incentivos
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

DESCRIPCION COSTO
Costo por reconocimientos e incentivos Q1,000.00
Material de oficina Q200.00
Otros Q200.00
TOTAL Q1,400.00

Fuente: investigacion de campo afio 2006

e) Evaluacion

Al concluir este proceso de implementacion de subprograma de reconocimiento e
incentivos, podran evaluarse los resultados y logro de los objetivos a través de
los informes gerenciales (cada tres meses) y el cambio favorable en la

percepcion del reconocimiento que la organizacion brinda a sus colaboradores.

3.9.1.3 Subprograma 3: Capacitaciéon y desarrollo

a) Introduccion

La capacitacién es indispensable tanto para los colaboradores, como para la
organizacion, porque permite el mejoramiento en el desempefio laboral de los
empleados. Por tal motivo, se ha disefiado un subprograma de capacitacion o
entrenamiento; que, de acuerdo a las necesidades percibidas por los empleados,
se llevaran a cabo siguiendo la programacion y calendarizacion definida

posteriormente.

La implementacion de este subprograma esta orientada a descubrir las
necesidades que presenta actualmente el personal dentro de la organizacion, en
el tema de capacitacion. Esto permite la aplicacion oportuna y certera de los

eventos de capacitacion. Para este caso, se contara con el apoyo de personeros
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de Camara de Comercio, quienes impartirdn una capacitacion para la deteccion

de necesidades de capacitacion.

b) Metas
o Detectar las necesidades de capacitacidbn en la organizacion objeto de

estudio, luego de la capacitacion recibida.

o Implementar eventos de capacitacion al personal que respondan realmente a

las necesidades de capacitacion detectadas.

o Promover al personal que sea posible luego de dotarlos de los conocimientos

necesarios para desarrollarse dentro de la organizacion.

c) Plan de accion

Empresa: Distribuidora de Productos Farmacéuticos
Unidad administrativa: Gerentes de divisiones Fecha: Marzo 2009

Objetivo:
Orientar a los gerentes de divisiones sobre la metodologia para realizar un
diagndstico de necesidades de capacitacion, para que puedan identificar

claramente las areas y temas en que se necesita capacitar.
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Cuadro No. 11
Plan de accion. Subprograma de capacitaciéon y desarrollo
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

Tactica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
Contar con
toda la L Contactar via
. - L Comunicacion
informacion Informacion correo
. verbal respecto -
Marzo sobre el proporcionada por electrénico con
. Jefe de Personal . . de asuntos de
Efectuar solicitud a personeros de 2009 |contenido de la Camara de asesoriay personeros de
Camara de Comercio para impartir capacitacion, Comercio capacitacién Camara de
una capacitacion orientada el temal fecha, horario, Comercio
de deteccion de necesidades de costo.
capacitacion.
Disposicién de
recursos Comunicacién
i Acuerdo para llevar Contactar
o Cortr_m_nlcatr ab tIOdOS i Igs humanos y a carl)ao la verbal respecto ersonalmente
Capacitacion |participantes sobre €l evento de Marzo |materiales para Ny de requisitos | P 15,000
capacitacion 'y preparar las| Jefe de Personal capacitacion por con personeros
- - 2009 efectuar la . para llevar a .
condiciones necesarias para llevar . parte de Camara de Camara de
a cabo la capacitacion capacitacion. de Comercio cabo la Comercio
P ' capacitacion
Llevar a cabo la capacitacion
sobre deteccion de necesidades Habilidades Adquisicién del
de capacitacién. Duracién del conocimiento Informes Reunién
. Personeros de para detectar . . .
curso: 16 horas. . Marzo necesario para ejecutivos a mensual
Céamara de las . )
. 2009 . detectar Consejo Consejo
Comercio necesidades . . .
necesidades de Gerencial Gerencial

de capacitacion

capacitacion
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Téactica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
- Deteccion de
Implementacio .
. L necesidades de
Experimentacion sobre lo n de o L
. . - capacitacion y Informes Reunion
. aprendido en el curso, a través del . herramienta . . .
Retroalimen- . Gerentes de Abril .. | acercamiento con | ejecutivos a mensual
s uso de las herramientas para la A para deteccion . . 1,000
tacion - . divisiones 2009 los colaboradores Consejo Consejo
deteccion de necesidades de de . .
para conocer sus Gerencial Gerencial

capacitacion propuestas.

necesidades
de capacitacion

inquietudes de
capacitacion

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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Herramienta 1:

Esta herramienta permite realizar una deteccion de necesidades de capacitacion
en una organizacion o area de esa organizacion, analizando las conclusiones de
una manera certera para tomar posteriormente decisiones adecuadas, respecto

de la definicién de planes de capacitacion.

Al detectar las necesidades de capacitacion, es posible planificar los eventos de
capacitacibn a corto, mediano y largo plazo, de acuerdo a prioridades y
necesidades individuales y corporativas, utlizando asi, los recursos

Optimamente.

Esta herramienta puede ser utilizada como apoyo para realizar una reunion de
trabajo en donde participen los gerentes de divisiones involucrados. Se
recomienda que el nimero de asistentes no supere a las 8 personas, se estima
gue la actividad tiene una duracion de 2 a 3 horas. Esta reunion de trabajo debe

estar facilitada o moderada por el Jefe de Personal de la organizacion.

El primer paso de una deteccién de necesidades es verificar y registrar mediante
una breve entrevista a la gerencia o direccion de la organizacion, los objetivos y
metas del area y/o de la organizacion. Posteriormente, se procede a la reunion

de trabajo.

Ficha para realizar diagndstico de necesidades de capacitacion

Alcance — Nivel de analisis

Definir el nivel de analisis para el cual se le solicitara al grupo de trabajo,
determinar necesidades de capacitacion. Este alcance puede ser organizacional,

un proceso, un area, un cargo geneérico, un cargo critico, un individuo.
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Equipo

Anotar la identificacion de los integrantes del equipo de trabajo de la reunion.

Parte 1: Seleccion de necesidades relevantes

Se pide a todos los integrantes que libremente digan o anoten en una hoja las
necesidades de mejoramiento que perciben en la organizacion o unidad
administrativa. El facilitador hace una lista de las necesidades de mejoramiento
del desempefio apreciadas por los participantes en el nivel estudiado.
Previamente se les solicita que utilicen como criterio de relevancia, toda
informacion que provenga de definiciones estratégicas; evaluaciones de
desempeiio; evaluaciones de sus clientes; estudios relacionados, asi como

necesidades futuras (factores de cambio).

Una vez efectuado un listado exhaustivo, el facilitador conduce un trabajo de
agrupamiento de las menciones, a fin de reducir la lista. Sobre la lista reducida,
se efectian votaciones individuales, con el fin de determinar las necesidades
mas relevantes. Luego de la votacion, se identifican aquellas con mayor votacion

(no mas de 5).

Parte 2: Andlisis de necesidades relevantes
El facilitador conduce al equipo a estandarizar la matriz de andlisis para
cada una de las necesidades identificadas.

® Necesidad de mejoramiento del desempefio
Descripcién: explicar con palabras simples y consensuadas por todos qué
significa la necesidad elegida y sus conocimientos, habilidades y actitudes
asociadas.

® Cuando: especificar en qué momento es necesario tener este

conocimiento, habilidad o actitud.
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® Donde: especificar en qué lugar fisico y en interaccion con qué personas
es necesario tener este conocimiento, habilidad o actitud.

® Riesgo asociado al no mejoramiento: describir las consecuencias de que
no se capacite al personal en esta competencia.

® Causas: describir para los cuatro aspectos (deficiencias de contexto,

conocimientos, habilidades, actitudes) las causas asociadas.

Parte 3: Asignacién de importancia relativa

Considerando los criterios de frecuencia y prioridad establecidos en la parte
anterior, junto al grupo se listan las necesidades identificadas en orden de mayor
a menor importancia relativa. Se asigna un puntaje de ponderacion de la

importancia a la necesidad, desde 5 (mayor) a 1 (menor).

Parte 4. Caracterizacion de actuaciones exitosas implicadas

Se solicita a los participantes describir las actuaciones exitosas, implicadas en
cada una de las necesidades relevantes a modo de criterio de desempefio.
Ejemplo:

Necesidad: “Incrementar la agilidad de respuesta a los requerimientos de los
clientes internos”

Actuacion exitosa: “Dar respuesta a los requerimientos de los clientes internos

dentro de los estandares de servicio establecidos”

Parte 5: Determinacion de magnitud de brechas

Se solicita a los participantes apreciar el estado actual de logro de la actuacion
exitosa en el nivel estudiado, y también el grado deseado de actuacién exitosa.
Esto ultimo, establecido de manera realista y que sea factible de alcanzar en el
periodo anual. Ello, serd expresado en una escala de 1 a 5, donde 1
representard el nivel de desempeiio menor, y el 5 el nivel maximo alcanzable.

Luego se resta B — Ay se anota la brecha.
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Parte 6: Validacion de recursos

Junto a los participantes, y teniendo ahora una caracterizacion de las
actuaciones exitosas, se revisaran los recursos (conocimientos, habilidades y
actitudes) identificados en la parte 2 para cada necesidad, validandolos o
modificAndolos segun sea necesario, con el fin de asegurar que se cuenta con

los recursos que explican mejor la brecha de desempefio.

Herramienta 2:

El modelo que se aplica con esta herramienta es el Diagnostico de Necesidades con
base a Puesto / Persona. Se lleva a cabo a través de la tabulacién de la informacion
por parte de los jefes de area o quienes tengan subordinados. Para la tabulacion de
esta informacion se hace uso de cuatro formas descritas a continuacion, las cuales

deberan llenarse de acuerdo a la informacién requerida en cada una de ellas.

FORMA 1: Funciones y atribuciones del puesto

o Contiene informacion relacionada con las funciones y atribuciones de cada
puesto de trabajo. En ella debe identificarse el puesto, el area, y referir el nombre
de la Division o Departamento en el que se encuentra ubicado y al cual
pertenece.

o0 Fecha, se consigna la fecha en la cual se llena la boleta.

o El nimero exacto de hojas que comprenden las funciones y atribuciones del
puesto.

o Las funciones y atribuciones del puesto, asi como las habilidades y actitudes
gue se necesitan para desempenfarse en el mismo.

o0 Esta boleta debe ser ejecutada por el jefe inmediato del puesto que se esté
analizando.

0 La boleta debera ser revisada por el responsable, en este caso, el Jefe del

Departamento de Personal.
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FORMA 2: Requerimientos de aprendizaje para el puesto

(0}

En esta forma se captan los requerimientos de aprendizaje para el puesto,
debiendo especificarse el nombre del puesto y la division o departamento al cual
pertenece.

Fecha, se consigna la fecha en la cual se llena la boleta.

El nUmero exacto de hojas que comprenden los requerimientos de aprendizaje
del puesto.

Contiene el detalle de los requerimientos de conocimientos, habilidades y
actitudes que la persona necesita para desempefiar su puesto.

Contiene la justificacion por la cual se requieren dichos conocimientos,
habilidades y actitudes para el puesto.

Contiene la informacion de quien lleva a cabo la boleta (jefe inmediato) y de la

persona responsable de la revision (Jefe de Personal).

FORMA 3: Actualizacion de los conocimientos, habilidades y actitudes por

colaborador

(0]

(0]

Fecha, se consigna la fecha en la cual se llena la boleta.

Se analiza a cada trabajador con respecto de sus conocimientos, habilidades y
actitudes; identificado debidamente el puesto que se esté analizando, con sus
respectivas caracteristicas.

El nimero exacto de hojas que comprenden el detalle, integrando la
actualizaciéon de los conocimientos, habilidades y actitudes por cada
colaborador.

Se deben establecer las prioridades de los requerimientos del puesto, de acuerdo
a una escala en la que se establecen las prioridades de la necesidad, segun sea
el tiempo requerido para su ejecucion: largo, mediano o corto plazo.

De acuerdo con los niveles de requerimiento del puesto, se establece el nivel de
dominio que se requiere para el puesto, consignando los conocimientos,
comprension, aplicacion, analisis, sintesis y evaluacion.

Se consigna el nombre de la o las personas que ocupan el puesto de trabajo.
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(0]

Utilizando la escala mencionada para establecer el nivel de aprendizaje requerido
en el puesto, se define el nivel actual de la persona que ocupa el puesto y se
identifica el conocimiento actual que la persona posee en el momento de llenar la
boleta.

Debe establecerse la diferencia que cada persona tiene con respecto a lo que se
espera de ella, lo que sirve para fijar prioridades y el orden en que deben
atenderse a traves de los eventos de capacitacion.

Esta forma debe estar firmada por el jefe inmediato del puesto que se esté

analizando, ademas de la firma del responsable de la revision (Jefe de Personal).

FORMA 4: Descripcioén y detalle del Curso

o

En esta boleta se consigna el nombre del curso que se establece luego de
detectarse uno o agruparse varios de los requerimientos que se definieron

como muy importantes.

Dicho curso, se identifica internamente por medio de una clave.

Debe establecerse el nombre del puesto al cual se dirige el curso, asimismo, la
duracion estimada en la cual se impartira.

El nimero exacto de hojas que integran los cursos asignados al puesto
analizado.

Cada curso, debe contener un contenido minimo en el cual se describa los temas
gue se impartirdn y un listado de las personas que participaran en la
capacitacion.

La persona o institucion que faciliten del curso, puede ser interna o externa,
luego de un analisis del dominio del curso del tema de la capacitacion.

Esta forma debe estar firmada por el jefe inmediato del puesto que se esté

analizando, ademas de la firma del responsable de la revision (Jefe de Personal).
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d) Recursos

Humanos

Para que se pueda llevar a cabo este programa se requiere de la participacién de
todos los colaboradores de la compainiia, los 13 Gerentes de Division, los 25
Jefes de areas, el apoyo del personal de Camara de Comercio y los 3 integrantes

del Departamento de Personal.

Materiales
Los recursos materiales a utilizar son los siguientes: material y mobiliario de

oficina, equipo de cémputo, Auditérium y equipo audiovisual para capacitaciones.

Financieros
De acuerdo a lo descrito en el plan de accion de este subprograma sera

necesario incurrir en los siguientes recursos financieros:

Cuadro No. 12
Recursos financieros. Subprograma de capacitacion y desarrollo
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

DESCRIPCION COSTO

Curso sobre Deteccion de necesidades de
capacitacion dirigido a Gerentes Q15,000.00
Retroalimentacion utilizando las herramientas
propuestas Q1,000.00
Material de oficina Q200.00
Otros Q200.00

TOTAL Q16,400.00

Fuente: investigacion de campo afio 2006

e) Evaluacion
Al finalizar este subprograma, seré posible la deteccion de las necesidades reales de
capacitacion que la organizacion requiere, que serviran de base para la

programacion de eventos de capacitacion que respondan a estas necesidades.
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De esta manera se aprovecharan mejor las inversiones efectuadas bajo el concepto
de capacitacion, obteniendo los resultados esperados y mejorando los indicadores

propios de cada area de la organizacion.

3.9.1.4 Subprograma 4: Trato con el personal

a) Introduccién

Cuando los colaboradores perciben que se hace un esfuerzo por fomentar
relaciones de trato amable con ellos, se generan conductas y comportamientos
positivos hacia su trabajo, lo que se traduce en un compromiso firme hacia la

organizacion.

Es por ello, qgue se considera importante implementar este subprograma con el
fin de brindar el apoyo necesario para lograr el cometido de mejorar las
conductas de los colaboradores; sin faltar como siempre la participacion activa y

disposicion de los gerentes y jefes de area para lograrlo.

b) Metas
o Fomentar el respeto hacia los colaboradores a todos niveles dentro de la

organizacion.

o Generar un ambiente de conductas y comportamientos positivos hacia el
trabajo que se traduzca en un compromiso de los colaboradores hacia la

organizacion.

c) Estrategias motivacionales
A continuacidon se presenta una serie de estrategias motivacionales que se
considera oportuno implementar para el logro de los objetivos de este

subprograma.
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Se requiere que se demuestre interés hacia los colaboradores, para ello se

sugieren las estrategias siguientes:

o Demostrar apoyo: es decir, que los colaboradores perciban que se les toma en
cuenta, que se les valora y aprecia.

o0 Enfocarse en los logros de los colaboradores y no buscar culpables por los
problemas suscitados. Esto contribuird a que se genere un ambiente de
cooperacion en el gue todos se sentiran capaces de lograr éxitos.

0 La organizacion debe demostrar interés por los colaboradores, esto generara un
interés mutuo; es decir, en ambas vias.

o Utilizar el periédico interno de la compaiia para informar sobre los
acontecimientos que se den en la organizacién, por ejemplo: nacimientos,
fallecimientos, matrimonios, enfermedades, logros.

o De acuerdo a los acontecimientos que se susciten, enviar tarjetas personales, de

felicitacion o de condolencia, segun el caso, a la familia de los colaboradores.

Se requiere demostrar empatia con los colaboradores, para ello se sugieren las

estrategias siguientes:

o Utilizar técnicas de comunicacion a través del lenguaje corporal para demostrar
interés en lo que los colaboradores le comuniquen.

0 Reforzar el lenguaje corporal con expresiones verbales para afirmar que se
entiende la conversacion.

o0 Cuando sea el caso, se debe pedir aclaraciones para no caer en errores de
comunicacion.

0 Hablar en plural en la medida de lo posible, por ejemplo: “nosotros” en lugar

de “yo” o “usted”.
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Se requiere la promocién de valores de motivacion con los colaboradores, por

medio de las estrategias siguientes:

o0 Demostrar estima hacia los colaboradores, reconociendo sus logros,
promoviendo su desarrollo y preocupandose por ellos y sus familias.

o0 Atender las inquietudes manifestadas por los colaboradores, sean estas o no en
el ambito laboral.

o Tratar a los colaboradores con integridad, de manera justa y honesta.

0 Generar confianza en los colaboradores.

o Tratar a los colaboradores con respeto y armonia.

d) Recursos

Humanos

Dentro de los recursos humanos requeridos para que se pueda llevar a cabo este
subprograma esta la participacion de todos los colaboradores de la compafia,
los 13 Gerentes de Division, los 25 Jefes de areas, y principalmente el apoyo los

3 integrantes del Departamento de Personal.

Materiales
Los recursos materiales a utilizar son los siguientes: material y mobiliario de

oficina, equipo de computo y periddico interno de la compaiiia.

Financieros

Para el desarrollo de este subprograma no se requiere inversion de tipo
econdémico, tomando en cuenta que el contenido del mismo estd basado en
implementar comportamientos, actitudes y conductas favorables hacia los

colaboradores que repercutan en la organizacion.
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e) Evaluacion

La evaluacion de este subprograma se efectuara tres meses luego de haberlo
implementado, en las reuniones trimestrales de Consejo Gerencial. A través de
los informes podra observarse si los objetivos establecidos para el mismo, se

estan logrando o estan avanzando satisfactoriamente.

3.9.2 Fase 2: Evaluacion de clima organizacional

Para realizar esta fase de evaluacion del clima organizacional, se aplicara una
encuesta sobre clima laboral, la cual incluya factores relacionados con la
motivacion; con la cual se lograra definir el grado de satisfaccion laboral de los
colaboradores; ademas de conocer las areas de la organizacion que demandan
mayor atencién e interés para atender sus necesidades o inconformidades con
algunos aspectos de la organizacion, segun la encuesta de clima lo demuestre a

través de los resultados obtenidos.

3.9.3 Fase 3: Comunicacion efectiva

Para dar continuidad a los logros obtenidos en la fase uno, que es la generacion
de una disposicién y compromiso por parte de los gerentes y jefes de area para
la implementacién del programa motivacional; la fase tres pretende lograr la
comunicaciéon efectiva a todos los niveles dentro de la organizacion. Para ello,
esta fase contendra los subprogramas: comunicacion efectiva, relaciones
interpersonales y trabajo en equipo, con lo que se pretende superar las
deficiencias en cuanto a cooperacion y conflictos que se generan

actualmente dentro de la organizacion.

3.9.3.1 Subprograma 1: Comunicacion efectiva

a) Introduccién

Se considera de suma importancia la implementacién del subprograma sobre
comunicacién efectiva que se propone a continuacién, debido a que la

comunicacién es vital para el desarrollo exitoso de todas las actividades que se
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generan en la organizacion. Dicha comunicacion y la informacién deben ser
fluidas a todo nivel jerarquico para que no se obstruya o se desaproveche el
potencial del recurso humano para actuar y desempefarse productivamente por

deficiencias en la comunicacion.

b) Metas
o0 Fomentar la comunicacién en los colaboradores a través de la expresion de
sus ideas, comentarios, sugerencias, propuestas para mejorar

procedimientos.

0 Depurar los canales de comunicacion y detectar los aspectos que generan

ruidos en la comunicacion.

o Promover la comunicacion formal e informal, segun se requiera.

c) Plan de accion

Empresa: Distribuidora de Productos Farmacéuticos
Unidad administrativa: Toda la organizacion Fecha: Marzo 2009

Objetivo:

Promover una comunicacion efectiva a todo nivel dentro de la organizacion, sea ésta
de caracter formal o informal, permitiendo la participacion del colaborador a
través de sugerencias, ideas o comentarios y detectando barreras que

obstruyan la comunicacion efectiva.
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Cuadro No. 13
Plan de accion. Subprograma de comunicacion efectiva
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

Téctica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacién Verificacion Técnica Costo Q.
Contar con
. toda la . s Contactar via
Efectuar solicitud a personeros de informacion Informacion Comunicacion correo
empresa privada dedicada a la proporcionada por | verbal respecto -

. - Marzo sobre el . electrénico con
consultoria, para participar en la| Jefe de Personal 2009 |contenido de la| €MPresa privada | de asuntos de ersoneros de
capacitacion sobre el tema de capacitacion dedicada a la asesoria y P empresa
Comunicacion efectiva. b L consultoria capacitacion P

fecha, horario, consultora
costo.
Disposicién de
c . tod | recursos Acuerdo para llevar| Comunicacion
;)rrtngn:r?tres soabre elo :Sento g: humanos y a cabo la verbal respecto Contactar
c itacio particip L v fe de P | Marzo |materiales para| capacitacién por | de requisitos |personalmente 8 450
apacitacion capglc:l.tacmn y  preparar I las| Jefe de Persona 2009 efectuar la parte de la parallevara | con empresa '
con t;cml)nes ”e‘?tes"’.‘f'as para flevar capacitacion. empresa cabo la consultora
a cabao fa capacitacion. consultora capacitacion
Llevar a cabo la capacitacion para Poner en practica
Gerentes de Divisiones sobre Generar una las técnicas de
comunicacion efectiva. Duracion Personeros comunicacion comunicacion Informes Reunion
del curso: 8 horas. Empresa privada Abril | efectiva entre efectiva en las ejecutivos a mensual
depconsEItoria 2009 todos los areas en que se Consejo Consejo
miembros de la| presenten mayores| Gerencial Gerencial

organizacion.

problemas de este
tipo.
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Téactica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
Se percibira
. . aceptacion del
Realizar reuniones semanales
. . . colaborador ya
dirigidas por el jefe del area, con el
. . . Sema- que es
equipo de trabajo para atender| Jefes de areas o
. ; . nal participe para .
sugerencias y discutir problemas A través de
. tratar asuntos
que se presenten en la misma. . conductas y
del area ala . Informes
Generar un comportamientos : . . .
. cual pertenece. ejecutivos a Reuniones, |No incurre
ambiente de favorables .
. . Consejo Informes en costo
confianza reflejados en el .
L - Gerencial
Se percibira | desempefio laboral
Realizar reuniones mensuales por parte del eficiente.
particulares dirigidas por el jefe del Men empleado que
area, con cada empleado, para| Jefes de areas sual |ESunapersona
tratar algin tema de interés del importante
empleado. para el jefe del
area.
Mantener Realizar reuniones trimestrales L
o " Optimizacion de
comunicacion |con representantes de cada area - -
. Desempefio | recursos utilizados Informes .
con las otras [para tratar asuntos laborales y| Jefes de areay . - . . . Reuniones, .
. - . Trimes-| eficiente en para realizar las ejecutivos a No incurre
areas de la |aportar sugerencias sobre cémo|representantes de . - . Informes
; . . tral | toda las areas actividades de Consejo . . en costo
empresa |mejorar el trabajo y sus| otras areas. . . ejecutivos
- de la empresa. cada area de Gerencial
procedimientos. :
trabajo.

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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Con el propésito de que se ejecute de mejor manera este subprograma, se sugieren

algunas actividades para que la comunicacion se dé efectivamente.

o Tratar a los colaboradores con quienes existe menos relacion laboral.

o Dar seguimiento a proyectos nuevos asignados a alguna persona.

0 Relacionarse mas con los colaboradores cuando se genere un ambiente de
presion por situaciones poco agradables que surjan. Motivarles en la medida de
lo posible a través de notas positivas o charlas de motivacion.

o Invertir tiempo eventualmente para conversar con los colaboradores.

o Promover el buzén de sugerencias para sea utilizado por los colaboradores, a
través de aportes enfocados en la reduccion de costos y compensandoles por
sus aportes.

o0 Atender rapidamente las sugerencias por muy sencillas que éstas sean. Esto
motivara a que no dejen de presentarlas, apoyandolos con sesiones para que
expresen sus ideas.

o0 Mantener informados a los colaboradores sobre los sucesos de la empresa, con
ello se generara un mayor sentido de responsabilidad hacia la misma.

0 Reconocer publicamente y en privado a los colaboradores que aporten
sugerencias con sus respectivas repercusiones positivas. Para ello se puede n
utilizar las carteleras y el periodico interno de la empresa.

0 Recalcar en cada reunion que se lleve a cabo, los objetivos de la empresa para
gue no pierdan el enfoque hacia donde va la organizacion.

d) Recursos

Humanos

Dentro de los recursos humanos requeridos para que se pueda llevar a cabo este
subprograma esta la participacion de todos los colaboradores de la compaifiia,
los 13 Gerentes de Division, 25 Jefes de areas, 3 integrantes del Departamento
de Personal y de personeros de la empresa privada de consultoria, quien

impartird la capacitacion descrita.
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Materiales
Los recursos materiales a utilizar son los siguientes: material y mobiliario de

oficina, equipo de computo, carteleras y periodico interno de la compaiiia.

Financieros
Para el desarrollo de este subprograma se requerira incurrir en los costos

descritos a continuacion:

Cuadro No. 14
Recursos financieros. Subprograma de comunicacion efectiva
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

DESCRIPCION COSTO
Curso sobre Comunicacion efectiva dirigido a
Gerentes Q8,450.00
Material de oficina Q200.00
Otros Q200.00
TOTAL Q8,850.00

Fuente: investigacion de campo afio 2006

e) Evaluacion

La evaluaciéon de este subprograma se realizard tres meses después de su
implementacion, en las reuniones trimestrales de Consejo Gerencial. A través de
los informes podra observarse si los objetivos establecidos para el mismo, se

estan logrando o estan avanzando satisfactoriamente.

3.9.3.2 Subprograma 2: Relaciones interpersonales

a) Introduccién

A través de la implementacion del subprograma de relaciones interpersonales, se
pretende mejorar las condiciones que influyen en el comportamiento de los
colaboradores; considerando que el aspecto de las relaciones entre los

miembros de la organizacion deben ser lo mas amenas posible, ya que
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desempefiandose dentro de una misma empresa es inevitable que se relacionen

entre si, ya sea directa o indirectamente.

b) Metas
o Fomentar un ambiente laboral agradable a través de relaciones

interpersonales saludables entre los miembros de la organizacion.

o Reducir los conflictos laborales actuales, aprovechando los que se den para

construir nuevos procedimientos y fortalecer las relaciones interpersonales.

c) Plan de accion

Empresa: Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Unidad administrativa: Toda la organizacién Fecha: Marzo 2009

Objetivo:
Promover un ambiente laboral en el que prevalezcan relaciones interpersonales
saludables dentro de la organizacion, reduciendo la cantidad de conflictos laborales

suscitados.
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Cuadro No. 15
Plan de accidén. Subprograma de relaciones interpersonales
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

Téctica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
Contar con
Efectuar solicitud a personeros de toda la . s Contactar via
. : . - Informacion Comunicacion
empresa privada dedicada a la informacién . correo
. - proporcionada por | verbal respecto -
consultoria, para participar en la Marzo sobre el : electrénico con
o . Jefe de Personal . empresa privada | de asuntos de
capacitacion sobre Relaciones 2009 |contenido de la : . personeros de
. ; N dedicada a la asesoriay
interpersonales 'y  Manejo vy capacitacion, . o empresa
- . . consultoria capacitacién
Resolucion de conflictos. fecha, horario, consultora
costo.
Disposicién de | Acuerdo para llevar| Comunicacion
- recursos acabo la verbal respecto| Contactar
tacion | reparar las condiciones Marzo | humanosy capacitacion por | de requisitos | personalmente
Capacitacion |hecesarias para llevar a cabo la| Jefe de Personal . 15,000
o 2009 |materiales para parte de la parallevara | con empresa
capacitacion.
efectuar la empresa cabo la consultora
capacitacion consultora capacitacion
Resolucion de
Recibir la capacitacion sobre el Relaciones conflictos e L
. . . - Informes Reunion
tema de Relaciones Personeros . |interpersonales| integracion de . . .
. : . Abril o ejecutivos a trimestral
interpersonales 'y  Manejo y| Empresa privada favorables para criterios que . .
- - . 2009 . Consejo Consejo
Resolucion de conflictos.| de consultoria los generen relaciones . .
o : Gerencial Gerencial
Duracion: 16 horas. colaboradores | interpersonales
favorables.
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Téctica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
Contenido del cadigo:
- La resolucion de conflictos sera
resuelto directamente por las
partes involucradas.
- Evitar conductas 0
. T Informes,
Implementa- [comportamientos que intimiden a Py
S . . Caodigo de
cibndeun |otras personas. - Cualquier| Clima laboral Informes
g L . . L . . conducta .
cédigo de |critica negativa de una persona no Abril | favorable para Observacion ejecutivos a . No incurre
PR Jefe de Personal . . publicado en
conducta para [se comentara si ésta no se 2009 los directa Consejo luoar visible en costo
los encuentra presente. colaboradores Gerencial 9
dentro de la

colaboradores

Reservar cualquier problemal
personal o comentario que por,
confianza se confie.

- Sonreir cuando se asiste al
trabajo y conservar dicha sonrisa.

organizacion

Fuente: investigacién de campo afio 2006
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d) Recursos

Humanos

Dentro de los recursos humanos requeridos para que se pueda llevar a cabo este
subprograma esta la participacion de todos los colaboradores de la compafiia,
los 13 Gerentes de Division, 25 Jefes de areas, 3 integrantes del Departamento
de Personal y de personeros de la empresa privada de consultoria, quien

impartira la capacitacion descrita.

Materiales
Los recursos materiales a utilizar son los siguientes: material y mobiliario de
oficina, equipo de computo. Las carteleras y el periodico interno de la compaiiia

serviran para la presentacién del codigo de conducta.

Financieros
Para el desarrollo de este subprograma se requerira incurrir en los costos

descritos a continuacion:

Cuadro No. 16
Recursos financieros, subprograma de relaciones interpersonales
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

DESCRIPCION COSTO

Cursos sobre Relaciones interpersonales y
Manejo y resolucion de conflictos, dirigido a
Gerentes y colaboradores

Q15,000.00

Material de oficina Q200.00
Otros Q200.00
TOTAL Q15,400.00

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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e) Evaluacion

La evaluacion de este subprograma se realizara tres meses después de su
implementacion, en las reuniones trimestrales de Consejo Gerencial. A través de
los informes podré observarse si se estan alcanzando los objetivos establecidos

para el mismo.

3.9.3.3 Subprograma 3: Trabajo en equipo

a) Introduccién

A través de este subprograma se pretende orientar las acciones de los
colaboradores dentro de la organizacion hacia la cooperacion y el trabajo en equipo.
Para ello, es indispensable que se capacite sobre la importancia de trabajar en
equipo Yy los beneficios que se obtienen al brindarse apoyo mutuo entre las distintas

areas de la organizacion.

Se contara con el apoyo de personeros del Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad (INTECAP), quienes impartiran un taller sobre trabajo en equipo
orientado a contrarrestar la problematica de falta de cooperacién y apoyo que se
da como resultado de la independencia bajo la cual trabajan algunas areas de la

empresa.

b) Metas

® Fomentar el trabajo en equipo en todas las areas de la organizacion a través del

taller de trabajo en equipo que se impartira.

® |dentificar las ventajas que implica trabajar en equipo y aplicar practicas sobre

el tema en las areas de la organizacion.
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c) Plan de accion

Empresa: Distribuidora de Productos Farmacéuticos

Unidad administrativa: Toda la organizacién Fecha: Marzo 2009
Objetivo:

Recalcar la importancia del trabajo en equipo en todas las areas de la organizacion,

fomentando la cooperacién a nivel de toda la organizacion.
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Cuadro No. 17
Plan de accion. Subprograma de trabajo en equipo
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

Tactica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
Contar con
toda la Comunicacion | Contactar via
- informacién Informacion verbal respecto correo

Efe(_:tuar S9IIC!tUd a person_ero_s’del Jefe de Personal Marzo sobre el proporcionada por | de asuntos de | electrénico con
Instltuto_ Tecnlco de CapaC|taC|on|y 2009 contenido del INTECAP asesoria 'y personeros de
Product!\{ldad (INTECAP) para la taller, fecha, capacitacion INTECAP
reallz_amon d(_e un taller sobre horario, costo.
trabajo en equipo.
Comunicar a todos los Disposicién de

o participantes sobre el evento de recursos Comunicacién Contactar

Capacitacion |capacitacion y preparar las humanosy [Acuerdo para llevar| verbal respecto 10,000

condiciones necesarias para llevar

Jefe de Personal

Marzo

materiales para

a cabo el taller

de requisitos

personalmente

a cabo el taller. 2009 llevar a cabo el parte de INTECAP | para llevar a con Personeros
de INTECAP
taller cabo el taller
Adquisicién de .
. . o Informes Reunién
Llevar a cabo el taller sobre trabajo . Habilidades técnicas y . .
en equipo. Duracién del taller: 8 Personeros de Abril ara trabajar | habilidades para ejecutivos a mensual
quipo. : INTECAP 2009 | P 0ay pe Consejo Consejo
horas. en equipos | desarrollar equipos - -
Gerencial Gerencial

de trabajo
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Téctica Acciones Responsable | Fecha| Resultado Evaluacion Verificacion Técnica Costo Q.
. L Ejercici
A través de ejercicios para formar jercicios
equipos (sorteo, afinidad, edad) Marzo Informes Informes
Generar habito|SJU'P ! ) Habito de Desarrollo de una . . Reuniones .
. segun convenga, asignar una . 20009 - . . ejecutivos a . No incurre
de trabajo en " Jefes de area trabajo en tarea asignada al . Observacion
. tarea a cada equipo para que la Mayo PN e0Uino Consejo directa en costo
quip desarrollen en conjunto. 2009 quip quipo. Gerencial
Promover el
desarrollo de una
Percepcién de | tarea en la cual el Informes
Otorgar Dotar al equipo de la facultad para Mayo . . Informes Reuniones
. - ' los empleados| equipo trabajo : . - .
responsabilida |la toma de decisiones con el fin de . 2009- - ejecutivos a Observacion |No incurre
) Jefes de area . que tienen como tal, . )
des y autoridad|que pueda actuar para desarrollar, Julio ) : Consejo directa en costo
. . autoridad y asumiendo .
a los equipos |[las tareas asignadas. 2009 . Gerencial
nuevos retos | responsabilidades
y toma de
decisiones.
- Otorgar reconocimientos por los Premios
logros en equipo, ain sea un - sencillos,
9ros >quip Todo el . Opiniones de los .
Integrar al  [premio sencillo pero que se note : Equipo . tarjetas de
. o tiempo - miembros del Informes .
equipo en el [su significado. . complacido . : . agradeci-
. . Jefes de area, |[cuando equipo acerca de la| ejecutivos a .
tema de - Proporcionar tarjetas de porque se - . miento, 1,000
: . Jefe de Personal se percepcion de este Consejo
reconoci- |agradecimiento a cadauno de los . | reconocen sus|,: L A Encuestas de
; . . requie- tipo de dindmica de|  Gerencial L
mientos integrantes del equipo por la logros . - opinién
L ra trabajar en equipo.
culminacion de un proyecto Informes
asignado.

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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d) Recursos

Humanos

Para que se pueda llevar a cabo este programa se requiere de los 25 Jefes de
areas, el apoyo del personal de INTECAP vy los 3 integrantes del Departamento
de Personal.

Materiales
Los recursos materiales a utilizar son los siguientes: material y mobiliario de

oficina, equipo de computo, auditérium y equipo audiovisual para capacitaciones.

Financieros
Para llevar a cabo este subprograma se requieren de los siguientes recursos

financieros:

Cuadro No. 18
Recursos financieros. Subprograma de trabajo en equipo
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

DESCRIPCION COSTO

Taller de trabajo en equipo, dirigido a
gerentes y colaboradores Q10,000.00
Premios sencillos (los que pueden ser
pequefas refacciones) Q1,000.00
Material de oficina Q200.00
Otros Q200.00

TOTAL Q11,400.00

Fuente: investigacién de campo afio 2006

e) Evaluacion

Para llevar a cabo la evaluacion de este taller, se tomaran en cuenta los
resultados obtenidos tres meses después de implementado. Esto se lograra a
través de un informe ejecutivo en el cual estardn plasmados los objetivos

alcanzados y los avances en cuanto al tema de cooperacion y trabajo en equipo.
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3.9.4 Fase 4: Fomentar ambiente de confianza mutua

Como producto del logro de los objetivos de las fases anteriores, se generara un
ambiente de mutua confianza entre todos los miembros de la organizacion,
desde el mas alto, hasta el mas bajo nivel jerarquico. Bajo estas condiciones
ser& posible continuar con el desarrollo del programa de motivacién propuesto.

Con el propésito de apoyar el desarrollo exitoso de esta fase y tratar de eliminar
las expectativas muchas veces equivocas que se generan ante cualquier cambio
en las organizaciones, se proponen algunas recomendaciones a seguir para
controlar las situaciones que se produzcan al implementar el programa de

motivacion.

o Comunicar, mantener constantemente informados a los colaboradores sobre lo
gue acontece en la organizacion.

Contagiar una actitud positiva en el trabajo.

Demostrar entusiasmo hacia los cambios producidos.

Facultar al personal para que puedan tomar decisiones.

Enfocar el cambio en lo que realmente requiere cambio.

Informar oportuna y verazmente las noticias tanto positivas como negativas.
Demostrar claridad en el tema de las expectativas.

Anticiparse a los hechos, no sorprender al personal.

Culminar el cambio, luego de haberlo iniciado, no dejarlo inconcluso.

0O 0O 0O 0O o o o o o

Informar con la verdad para evitar comentarios falsos.

Al crear un clima de confianza, las personas que dirigen deben hacer del
conocimiento de los empleados que son parte integral de la organizacion y que de
ellos depende mejorar las condiciones actuales; incentivarlos a proponer ideas y
llevarlas a la practica cuando sea factible, recompensarles por estas aportaciones.

Debe confiarseles responsabilidades y el poder de tomar decisiones en su trabajo.
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3.9.5 Fase 5: Determinacién de necesidades individuales

Como resultado de la evaluacion del clima organizacional en el cual, se explico
se aplicaria una encuesta sobre satisfaccion laboral, sera posible identificar las
necesidades individuales de los colaboradores y con base a estas necesidades

otorgar los motivadores que satisfagan sus requerimientos.

3.9.6 Fase 6: Proporcionar motivadores que respondan a las necesidades

Segun se describiera en el capitulo uno, existe una tipologia de empleados, la
cual estd basada en la piramide de necesidades de motivacion de Maslow.
Atendiendo a esta tipologia, se proponen estrategias motivacionales para cada
tipo de empleado, con el fin de proporcionar motivadores adecuados a las
necesidades individuales identificadas. Esta labor, estard encomendada
principalmente a los jefes inmediatos, ya que ellos son quienes mejor conocen a
sus subordinados y por lo tanto han de conocer las mencionadas necesidades
individuales. Posteriormente deberan identificar el tipo de empleado al que
pertenece cada uno de sus subalternos, segun las descripciones de cada tipo

para motivarles como les corresponde.

Estrategias de motivacién propuestas por tipo de empleado

Empleado Tipo A:

o Otorgar un bono por cada aporte o sugerencia efectiva, con enfoque en la
reduccion de costos.

0 Ayudar econOmicamente en situaciones de mucha necesidad para el
empleado (fallecimiento de un familiar, nacimiento de un bebe).

o Facilitar anticipos de sueldos en caso de emergencia.

0 Apoyar con préstamos de la caja de ahorros de la empresa, a una tasa de
interés baja y con facilidades para realizar los pagos.

0 Remunerar de manera prioritaria.
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(0]

Incentivar el sentido de ahorro a través de un pequefio descuento monetario
de su sueldo con posibilidad de generar intereses en la caja de ahorros de la
empresa.

Preocuparse por el bienestar de la familia del colaborador.

Cuando se requiera que el colaborador invierta mas del tiempo estipulado en
el trabajo, agradecer a través de una nota a la familia del mismo, por el

sacrificio que les representa su ausencia.

Empleado Tipo B:

(0]

Proporcionar el equipo de seguridad industrial y contar con reglamentos y
normas de seguridad.

Mantener informado al personal sobre su trabajo y lo que pueda afectarlo.
Permitir el involucramiento en el trabajo del area cuando el colaborador esté
en su tiempo libre.

Cerciorarse que al colaborador no le falten las herramientas indispensables
para realizar su trabajo.

Ante nuevos procesos, proveer toda la informacion necesaria e incentivarlo a
compartir la forma de su ejecucion.

Cuando se requiera que labore extraordinariamente, expresarle
agradecimientos.

Darle a entender el significado de su trabajo y el impacto que tiene en los
clientes de la organizacion.

Corregir errores cortésmente, apoyar en las tareas y reconocer los logros, por
muy pequefos que éstos sean.

Permitir que escuchen musica de su gusto.

Hacerles participes de la organizacion de algun evento de la compania.

Empleado Tipo C:

(0]

(0]

Asignar tareas que requieran la interrelacion con personas de otras areas.

Identificarlo como ejemplo, cuando alcance resultados.
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Promover actividades de convivencia.

Felicitar a través de tarjetas por eventos especiales o logro de objetivos.
Incentivar el aporte de ideas o sugerencias enfocadas en el compafierismo
con los empleados de la organizacion.

Permitir que dirija y coordine tareas asignadas.

Permitir que su familia pueda visitarlo para conocer su trabajo en determinado
dia.

Empleado Tipo D:

(0]

o O O O

Felicitar y reconocer publicamente el desempefio eficiente.
Permitir que aplica autoridad al realizar tareas.

Permitir que asuma nuevos retos.

Permitir que dé su opinidn para tomar una decision.

Permitir que dirija reuniones.

Empleado Tipo E:

(0]

(0]

Asignar tareas con alto grado de complejidad.

Reasignar metas mas desafiantes.

Permitir que sea responsable de analizar problemas o situaciones que se
produzcan en la empresa.

Solicitar sugerencias para tomarlas en cuenta para organizar algin evento de
la organizacion.

Fomentar el deseo de superarse académicamente, facilitando horarios o

permisos que requiera para atender sus horarios de estudio.

Empleado Tipo F:

o

Solicitar su apoyo para dirigir una oracion de agradecimiento publicamente
cuando se realice algun evento de la organizacién, tal como el aniversario o
convivio navidefio.

Dialogar sobre su iglesia.
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o Permitir que participe en actividades especiales de su iglesia que requieran
permiso.

0 Reconocerle con libros y masica cristianos.

3.9.7 Fase 7: Retroalimentacion de resultados

A través de la retroalimentacion de resultados sera posible saber la medida en
gue se estan alcanzando los objetivos del programa de motivacion. Esta
evaluacion tendra lugar al afio de haberlo implementado, considerando para ello

los siguientes indicadores de desempeiio.

indice de satisfaccion laboral

Por medio de la aplicacién de la encuesta de clima organizacional, podra medirse
si el indice de satisfaccion laboral se ha incrementado, al mismo tiempo que
permitird identificar nuevas necesidades que vayan surgiendo dentro de los
miembros de la organizacion. Se espera el incremento del grado de motivacion
del personal en un 20% para llegar a por lo menos el nivel satisfactorio (75%), a
través de una nueva medicion de clima organizacional luego de un afio de haber

implementado el programa de motivacion propuesto.

indice de ventas

A través del logro de las metas establecidas para el area de ventas, podra
medirse también el éxito de este programa de motivacién. Se pretende generar
un incremento del 10% como resultado del impacto que tiene el desempefio de

un colaborador motivado con la productividad y por ende con las ventas.

indice de utilidades

A través de la reduccion de gastos y optimizacion de recursos, se contribuird a
mejorar el indice de utilidades. La remuneracién variable que la organizacion
otorgard como parte de este programa motivacional, tendrd un impacto positivo

para la misma, ya que se lograra otorgar este motivador a los empleados, al
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mismo tiempo que se mejoraran los resultados para la empresa, generando un

compromiso firme de los colaboradores hacia la organizacion.

indice de rotacién del personal

Al estar los colaboradores seriamente comprometidos con la organizaciéon, que

es uno de los objetivos del programa de motivacion propuesto, se lograra reducir

en gran medida el indice de rotacion del personal, que para la empresa objeto de

estudio se ha propuesto reducirlo en tres puntos porcentuales del actual. Al

mismo tiempo, se lograr4 reducir ese deseo de muchos colaboradores de

cambiar de organizacion.

3.10 Costo del programa de motivacion
Cuadro No. 19

Costo total del programa de motivacion
Empresa distribuidora de productos farmacéuticos

SUBPROGRAMA COSTO

Direccion y liderazgo Q15,350.00
Reconocimientos e incentivos Q1,400.00
Capacitacion y desarrollo Q16,400.00
Comunicacion efectiva Q8,850.00
Relaciones interpersonales Q15,400.00
Trabajo en equipo Q11,400.00

TOTAL Q68,800.00

Fuente: investigacion de campo afio 2006
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CONCLUSIONES

1. EIl primer factor critico detectado es la remuneraciéon o recompensa por el
trabajo realizado, considerando que existe un nivel de satisfaccion
unicamente del 39%. El salario no lo es todo; sin embargo, cuando éste no
cubre las necesidades primarias, se convierte en un factor que incide en la

desmotivacion de los colaboradores.

2. El factor cooperacién dentro de la organizacion (segundo factor critico
detectado), presenta serios problemas, ya que segun la percepcion de los
colaboradores, solamente un 44% afirma que en la organizacion se trabaja

Ccomo un equipo de trabajo.

3. La mayoria de colaboradores no tiene la oportunidad de capacitarse. En
términos generales se percibe que la capacitacion se realiza solamente en un
43% a nivel organizacional, por lo que se determiné este factor como el tercer
factor critico a atender. Los empleados se sienten frustrados al no poder
adquirir conocimientos y habilidades que les permitan desempefarse mas
eficientemente en sus tareas. No se sienten motivados a ser cada dia mas

competitivos.

4. Existe la disposicion a cambiar de puesto de trabajo, incluso a dejar de
laborar para la organizacion si se les presentase la oportunidad por parte de
los empleados. Esto se debe a que no se cuenta con una definicidn clara de
las caracteristicas y habilidades necesarias para cada puesto de trabajo, que
por ende provoca una mala ubicacion en sus puestos que actualmente
desempeiian. Esta situacién impide que se genere un compromiso firme con
la organizacion; es decir, al personal le es indiferente si la organizacion esta

logrando sus objetivos.
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5. Segun los resultados de la investigacion, es posible comprobar una de las
hipdtesis planteadas para el presente estudio, la falta de un programa
motivacional que incluya una politica salarial justa, equidad en las
condiciones de trabajo y que permita la capacitacion de los colaboradores,
provoca que una gran parte del personal esté desmotivado, lo que se traduce
en las actitudes negativas y la falta de interés hacia su trabajo y actividades
de la organizacion. (Véase la comprobacion estadistica de esta hipotesis en

la seccion de Anexos).
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RECOMENDACIONES

1. Como apoyo a la politica salarial y tomando en cuenta las necesidades
econdmicas de los colaboradores, se sugiere implementar el subprograma de
reconocimientos e incentivos en el cual se adopta una politica de
remuneracion variable con la cual se pretende contrarrestar la percepcion de
inconformidad salarial existente, con el fin de que los empleados noten que se
efectlan los reconocimientos econémicos y no econdomicos de manera justa y

equitativa.

2. La cooperacion por parte de todas las areas de la organizacion se constituye
en un factor de vital importancia para el éxito de las actividades a nivel
organizacional; es por ello, que se considera oportuno tomar acciones
encaminadas al fomento del trabajo en equipo. Como parte del programa de
motivacion se presenta una propuesta para la implementacion de este
subprograma, el cual podria contribuir a mejorar el indice actual de

cooperacion.

3. Como punto de partida en el tema de capacitacion y segun la propuesta, se
sugiere iniciar la capacitacion a nivel de jefaturas y gerencias para la
deteccion de necesidades de capacitacion, con lo cual se pretende orientar
los esfuerzos en el tema de capacitacibn hacia reducir las deficiencias
actuales y reales que se presentan a nivel organizacional y que por lo tanto,

los recursos invertidos sean aprovechados al maximo.

4. Se sugiere atender cuidadosamente la propuesta del subprograma de
Direccion y liderazgo, el cual se fundamenta en que no puede implementarse
ninguna accién o cambio en la organizacion si los altos directivos no estan
comprometidos con el mismo. Es importante sensibilizar a los gerentes y jefes

de area para contagiar de ese compromiso y lealtad hacia la organizacién a
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todos sus integrantes y lograr los objetivos establecidos para este programa

motivacional y para la organizacion misma.

Con el proposito de reducir el grado de desmotivacion de los colaboradores
de la organizacién, se recomienda la implementacién del programa de
motivacion propuesto con sus diferentes subprogramas, considerando que es
necesario que se invierta en el recurso humano de la empresa para que se
obtengan los resultados deseados por la organizacion. Para validar la
efectividad del programa y para verificar que se alcance dicho cometido, se
realizard una evaluacién de clima organizacional después de un afio de

haberlo implementado.
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Boleta No.

Esta es una investigacién para conocer su opinion respecto a los asuntos de la organizacion. Este cuestionario es confidencial. No es
necesario que usted se identifique, pero deseamos que sea sincero al contestar. S6lo queremos conocer lo que piensan nuestros
colaboradores respecto a nuestras politicas internas, para que nuestra empresa cuente con un mejor ambiente laboral en el que usted se
desarrolle eficientemente. Llene las partes, encerrando en un circulo el nimero que mejor caracterice su respuesta a las afirmaciones.

4 = totalmente de acuerdo (cuando la situacion se percibe en su totalidad)

3 =de acuerdo (cuando la situacion se percibe regularmente)
2 =en desacuerdo (cuando la situacién no se percibe regularmente)

1 = totalmente en desacuerdo (cuando la situacién no se percibe en su totalidad)

DATOS DEL ENCUESTADO

SEXO EDAD

[]
[]

© ©® N o s wDdE

R o =
M Wb PO

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31
32.
33.
34.
35.
36.
37.

[ ]18-30
Femenino |:| 31-40

Masculino [ ]41-50
[] 50en adelante

ESTADO CIVIL
Soltero

Casado I:l

Su trabajo es: totalmente fisico

totalmente intelectual

fisico e intelectual

Las reglas y politicas son flexibles dentro de la organizacién

Los procedimientos para la realizacion de sus tareas son adecuados

Comparte usted los objetivos de su puesto de trabajo

Los beneficios que le proporciona la empresa son excelentes

El ambiente de su area de trabajo es agradable

Su trabajo es riesgoso

Siente estabilidad en su puesto de trabajo, de cara al futuro

Existen constantes cambios de puestos de trabajo en la empresa

Es posible la promocion en los puestos de trabajo en la empresa

Se toma en cuenta el trabajo desarrollado para la promocién en los puestos

Se toma en cuenta los méritos dentro de la empresa para la promocién en los puestos ~ ----------------

Se toma en cuenta el rendimiento laboral y experiencia para la promocion en los puestos

Existe igualdad entre hombres y mujeres en las oportunidades de ascenso

Los puestos mejores 0 mas importantes estan ocupados por personas de menos capacidad y

experiencia que usted

Puede tomar decisiones propias en su trabajo

Dispone de iniciativa en su trabajo

Depende por completo para hacer su trabajo de lo que le manda su jefe
Prefiere cumplir 6rdenes en lugar de tomar iniciativas y responsabilidades
Esté satisfecho con su salario

Prefiere un salario variable

Percibe incentivos que le motivan a trabajar mas

Los salarios de la empresa son competitivos con los de otras empresas
La remuneracion no lo es todo y existen otros factores de reconocimiento
Su salario es adecuado al costo de vida

Los reconocimientos son justos dentro de la organizacion

Desearia cambiar de puesto de trabajo, aun sin cambio de salario

Realiza mas funciones que sus compafieros, ganando lo mismo

Existe proporcionalidad entre trabajo efectuado y remuneracion percibida
Existe igualdad en la remuneracién entre hombres y mujeres

Se le reconoce frecuentemente por su trabajo bien hecho
Se le castiga por errores cometidos en su trabajo

Los sistemas de motivacién y reconocimiento de la empresa son buenos
Se siente usted satisfecho en la empresa

Esta satisfecho con su trayectoria en la empresa

Se siente a gusto en su trabajo

Le atrae mas el trabajo que hacen los compafieros que le rodean

Su trabajo es muy rutinario
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38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45,
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54,
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.

El puesto que ocupa esta en relacion con la preparacion académica que usted tiene ~ ==-----mmmeeeeee-

El puesto que ocupa esta de acuerdo a su experiencia

La cantidad de trabajo que tiene es desafiante para usted

Considera que el trabajo que realiza es (til para la empresa

Segln su preparacion, aprovecha muchas cosas que puede hacer en su puesto de trabajo ----------------

Tiene oportunidad de superacion dentro de la empresa
Su trabajo esta hecho a su medida y su posicién actual le conducira a otra mejor en la empresa -
Tiene mas preparacion de la requerida para su puesto y no le conducira a nada mejor en la empresa ---

Por su experiencia o formacién académica podria ganar mas en otra empresa  ---------------------==-=------

Se lleva usted bien con sus compafieros de trabajo
Existe un entorno de amistad y buenas relaciones entre sus compafieros de trabajo  ----------------------
Existe buena comunicacién de arriba a abajo y viceversa entre jefes-subordinados ~ ---eeeeee-

Su trabajo depende de la colaboracion de los demés

Trabaja con su jefe y compafieros en auténtico equipo
Las diferentes areas de la empresa trabajan como un verdadero equipo ~ =--mmmemmmmm e

En la empresa se trabaja como un sistema

Existe buena comunicacion para el beneficio comin

Existe coordinacién y apoyo en la empresa

Tiene problemas con alguno o algunos de sus compafieros

Existe “lucha” o “pugna” entre sus compafieros

Se producen conflictos entre comparieros por ascender de puesto

Se producen discusiones entre sus compafieros de trabajo

Los conflictos influyen en su desempefio laboral

Le gusta la empresa

Se siente orgulloso de pertenecer a la empresa

Se siente integrado en la empresa

Considera la empresa un poco “como suya”, como algo propio

Dejaria la empresa por otro trabajo a igualdad de remuneraciones

El apoyo que recibe de la empresa es muy bueno

Las actividades de recreacion e integracion son buenas para todos
Disfruta de las actividades que la empresa organiza para los empleados =~ ====------mmseeeemmmmmeeeees

Su jefe le trata normalmente con amabilidad y respeto

Su jefe es demasiado exigente con usted en su trabajo

Falta comprensién hacia usted por parte de su jefe

Su jefe es autoritario

Su jefe es participativo
Su jefe hace caso a rumores o informaciones sobre usted 0 SUS COMPAREIOS  --------=--=n=mmnmmmmmmmmnmeee
Tiene un jefe ecuanime y con personalidad

Tiene un jefe distante y con el que no tiene comunicacion alguna

Su jefe escucha sus sugerencias

Se ha ocupado su jefe por el disefio de su puesto de trabajo

Su jefe le infunde confianza

Su jefe analiza sus sugerencias e implementa si son necesarias

Su jefe actia de acuerdo a los valores, normas y principios de la empresa

Su jefe le informa de las politicas, planes, resultados y otro tipo de informacion ---
Su jefe siempre toma su opinién cuando toma decisiones que afectan su trabajo = ----me-emeeeee
Cuando su jefe le llama la atencién, su critica siempre es buena y nunca lo hace frente a los demas ----

Conoce bien qué aporta su trabajo al conjunto de la empresa

Capacitan constantemente al personal de todas las areas

Las capacitaciones actuales son muy Utiles para el personal

Considera beneficioso el programa de induccion
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COMPROBACION ESTADISTICA DE HIPOTESIS

Datos:

Nivel de confianza = 0.95 Certeza de informacién proporcionada por la muestra
P: 0.75 Proporcion de motivaciéon de personal

Q: 0.25 Proporcion de desmotivacién de personal

n= 171 Tamafio de la muestra

p= 55/171 0.55 Proporcion de motivaciéon de personal de la muestra
q= 1-p= 0.49 Proporcion de desmotivacién de personal de la muestra

Se plantea como hip6tesis nula: Ho: P =0.75
Y como hip6tesis alternativa: H;: P>0.75

0,50 0,45

A este valor de area de 0.4500, corresponde un valor de Z = 1.65

p-Ph

Z= Ph*Qh
v n

0,55-0,75 -0.20 -6.060606

Z= (0,75)(0,25) = 0.033
v 171

-6.06

Area de acsetacién Ho.
4 B

Area de rechazo Ho.

CONCLUSION:

Considerando un nivel de confianza del 95%, fue posible comprobar la hipétesis
planteada para esta investigacion, consistente en que el personal dentro de la
Empresa objeto de estudio, estd desmotivado. Estadisticamente no se rechaza la
hipotesis nula, por lo que se afirma que el porcentaje de satisfaccion de los
empleados con la organizacion esta por debajo del nivel aceptable (75%). Esto
refleja que la organizacion no ha proporcionado los beneficios y condiciones que
los empleados requieren para satisfacer sus necesidades y por lo tanto, lograr su
satisfaccion laboral.
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