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CAPITULO 1: DESCRIPCION DEL PROYECTO

1.1 Tema

‘La motivacion y desempefio laboral en el plantel de empleados de la
Divisién Control del Gasto y Liquidacién del Organismo publico Instituto de Obra Social de la Provincia de

Entre Rios”

1.2 Resumen
En el presente estudio se plantea como objetivo general de investigacion,

determinar si la motivacién repercute en el desempefio laboral de los empleados, enfocado a la Divisién

Control y Liquidacion-Departamento Control del Gasto del Organismo publico IOSPER.

La motivacién es lo que impulsa al individuo a realizar una determinada
actividad o a responder con un comportamiento u otro ante una situacidén concreta, dicho concepto se
traslada al &mbito laboral, buscando el empleado, satisfacer sus necesidades y alcanzar objetivos a través

del desarrollo de su trabajo.

Se deja constancia de la gran evolucién que ha tenido el papel de las
personas en las organizaciones, pasando de mano de obra a ser el capital mas valioso que posee

cualquier empresa por el gran potencial por el que esta dotado.



1.3 Planteamiento del Problema.

1.3.1 Antecedentes del Problema

Dentro de una organizacion, el factor humano es el capital mas valioso que
posee, jugando un papel fundamental, ya que son las personas quienes realizan las funciones de planear,

organizar, dirigir y controlar, con el objetivo de que la organizacidn opere de forma eficiente y eficaz.

Es imprescindible que la empresa logre mantener el estimulo positivo de sus

empleados en relacion a todas las actividades que realizan para llevar a cabo los objetivos de la misma. .

Ante la necesidad de un mundo cada vez mas competitivo, se vuelve
necesario comprender los factores fisicos y sociales que influyen en el rendimiento de las personas en el
trabajo. Esta necesidad se basa en el hecho de que segun la forma de como los individuos interpreten su
ambiente laboral, asi serd su indice de productividad o desempefio laboral, ademas influira en la
formacion de buenas o malas relaciones de trabajo, el fracaso o éxitos en las politicas de la empresa,

impactando en su satisfaccion laboral.

Lo anterior reafirma que la motivacién constituye una base fundamental en la
personalidad de una empresa, ya que determina y condiciona el comportamiento de los individuos en la

organizacién y el grado de satisfaccion respecto a las actividades que desempefian.

Hoy dia uno de los problemas mas trascendentales que transitan las
organizaciones, es encontrar la forma de motivar a sus empleados para que desempefien con entusiasmo

sus actividades laborales y aumentar la satisfaccion e interés laborales.



Existe un creciente interés respecto al desarrollo de los factores que
impactan directamente a la motivacion, el cual se refleja en el desempefio del ser humano dentro de las
mismas, ya que constituye el éxito de toda empresa, el lograr que sus empleados sientan que los objetivos

de esta se alinean con los propios.

1.3.2 Formulacion del Problema

A continuacion se describe el interrogante principal, la cual deriva del
planteamiento del problema de investigacion, mismo al que se dara respuesta con el desarrollo del

presente estudio.

A lo largo de la trayectoria del Instituto de Obra Social de la Provincia de
Entre Rios, nunca se ha realizado una investigacion que muestre la motivacion presente en los
empleados, es asi que se parte de esta inquietud; sabiendo que la motivacion puede ser tanto intrinseca

como extrinseca en cada individuo y que se percibe de forma diferente en cada persona.

¢ Es la motivacién el factor fundamental en el desempenio laboral del plantel de empleados de la

Division Control y Liquidacién del organismo publico IOSPER?

1.3.3 Prequntas Secundarias de Investigacion

1. ;Qué relacion tiene el grado de motivacion del plantel de empleados con su
desempefio laboral?

2. ;Debera la motivacién laboral estar en funcion al puesto que desempefia cada
trabajador?

3. ¢Cdmo se relaciona la motivacion laboral con la calidad en el trabajo?



1.4 Formulacion de Hipotesis:

1.4.1 Hipotesis Generales

+ La motivacion es el factor fundamental en el desempefio laboral de los empleados.

+ La motivacion influye en el desempefio laboral de personal de la empresa.

1.4.2 Hipotesis Auxiliares

« Lamotivacion no es el factor fundamental en el desempefio laboral de los empleados.

+ La motivacion no influye en el desempefio laboral de personal de la empresa

1.5 Justificacion

El interés que me llevo a investigar sobre esta problematica surgio en mi
ambito de trabajo, donde me replanteaba diariamente acerca de la motivacion laboral en cada uno de mis
compafieros, si su desempefio era por causa de esta o por el simple hecho de obedecer con las tareas
impuestas, como asi también la incertidumbre del cumplimiento de los objetivos organizacionales que se

planteaban a nivel grupo.

Debido a la estructura netamente militar, siendo esta verticalista y cerrada,
en la que me encuentro trabajando, me vi imposibilitada a indagar y responder cada uno de las inquietudes
que con frecuencia surgian y aumentaban. Es por ello que decidi trasladar el mismo problema a una

organizacién publica donde pude acceder sin inconveniente alguno.



Me resulta un gran desafio trabajar el tema de la motivacion con
empleados publicos, primeramente por el peso que tiene esta palabra dentro de cualquier organizacion, el
valor que se le da a la persona dentro del Estado y por sobre todo por la importancia que tiene a nivel

personal.

1.6 Objeto de Estudio

e Empleados de la Departamento Control del Gasto.

1.7 Objetivos Generales y Especificos

1.7.1 Objetivo General:

e Determinar si la motivacién es el factor fundamental en el desempefio laboral del plantel de

empleados de la Divisién Control y Liquidacién del Organismo publico IOSPER.

1.7.2 Objetivos Especificos:

e Especificar las necesidades motivacionales del personal de dicho organismo publico.
e Analizar como se relaciona la motivacion laboral con la calidad en el trabajo.

o Elaborar propuestas sobre la motivacion y el desempefio laboral de los empleados.



1.7.3 Alcances y limitaciones

El alcance principal de esta investigacion es, conocer la motivacion
presente en los empleados de la Divisién Control y Liquidacién del organismo publico IOSPER, para asi
poder elaborar y proponer propuestas de motivacion laboral, basandome en las necesidades que

manifieste el personal de dicho departamento.

Dentro de las limitaciones que se presentaron en dicha investigacion fue
la cantidad de personas que constituyen el Departamento Control del Gasto, constituido este por 15

personas.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 Conceptualizacion de Motivacion.

Existe importante cantidad de informacion tedrica y practica acerca de la

motivacion en las personas.

Su desarrollo conceptual es histérico e involucra el aporte de diversas

disciplinas. Por ello este cimulo de informacidn puede ser analizado desde diferentes perspectivas.

Etimolégicamente se emplea el término “motivo” para designar toda
aquella fuerza que impulsan a un individuo a realizar un acto, para efectuar una eleccién entre varias

posibilidades, o bien para continuar una tarea sin interrupcion.

Segun Newstrom (2011) en su obra Comportamiento humano en el
trabajo, es el conjunto de fuerzas internas y externas, dirigiéndose estas conductas, al logro de la meta

organizacional. Es una combinacion compleja de fuerzas psicologicas dentro de cada persona.

Desde una perspectiva cognitiva de la persona, Chiavenato (2001), a
través de Krech, Crutchfield y Ballachey, explica que los actos del ser humano son guiados por su
conocimiento (lo que piensa, sabe o prevé) para poder explicar qué es motivacién, debe apelarse a los
conceptos de fuerza activas e impulsoras, traducidas por palabras como deseo o rechazo. El individuo

desea, poder, status y rechaza el aislamiento social y las amenazas a su autoestima.



Paralelamente, Robbins (2004) la define como la disposicion para
desarrollar altos niveles de esfuerzos con el fin de alcanzar metas organizacionales y que se condiciona

por la habilidad de ese esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual.

Por otra parte, hablar de motivacion es, hablar de una gran cantidad de
definiciones, en términos generales, se puede considerar que la motivacion esté constituida por todos
aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo; asi también, se
dice que la motivacién son todos aquellos factores que originan conductas; considerandose los de tipo

biolégicos, psicologicos, sociales y culturales (Arias Heredia, 2004).

Es asi, que la motivacion en cada persona es diferente, debido, a que las
necesidades varian de individuo a individuo y producen diversos patrones de comportamiento. La
capacidad individual para alcanzar los objetivos y los valores sociales también difieren, donde estos
ultimos, varian con el tiempo, lo cual, provoca un proceso dinamico en el comportamiento de las personas

que en esencia es semejante.

En este sentido, existen tres premisas que explican el comportamiento

humano (Chiavenato, 2007):

+ El comportamiento es causado. Existe una causalidad del comportamiento. Tanto la herencia
como el ambiente influyen de manera decisiva en el comportamiento de las personas, el cual se
origina en internos y externos.

* El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe una finalidad. El

comportamiento no es casual ni aleatorio; siempre esta dirigido u orientado hacia algun objetivo.



* El comportamiento esta orientado hacia objetivos. En todo comportamiento existe un
‘impulso”, “un deseo”, una “necesidad’, expresiones que sirven para indicar los motivos del

comportamiento.

De acuerdo a lo anterior y considerando, si las suposiciones son
correctas, el comportamiento no es espontaneo, ni esta exento de una finalidad: siempre habra un objetivo
implicito o visible que lo explique. No sin olvidar que el resultado puede variar indefinidamente, ya que
depende de la forma en la cual se perciba el estimulo, de las necesidades y, del conocimiento que posee

cada persona (Chiavenato, 2007).

2.2 Ciclo Motivacional.

El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una necesidad,
siendo esta una fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que surge una
necesidad, esta rompe el estado de equilibrio del organismo, produciendo un estado de tension,
insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio. Este estado lleva al individuo a un comportamiento o accién,
capaz de liberar la tension o de liberarlo de la incomodidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es
eficaz, el individuo encontrara la satisfaccion a su necesidad y por lo tanto la descarga de la tension
producida en ella. Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve a su estado de equilibrio anterior, a su

forma de adaptacion al ambiente.
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Equilibrio Estimulo Comportamiento

Interno —> ) —> Necesidad — Tension — 0 —> Satisfaccion

Incentivo Accidn

t

Figura 2.1 Etapas del ciclo motivacional en la satisfaccion de una necesidad.

Sin embargo, en el ciclo motivacional, no siempre puede satisfacerse la
necesidad. Esta también puede frustrarse o compensarse (ser transferida a otro objeto, persona o
situacion). En caso de darse la frustracion, la tensién ocasionada por el surgimiento de la necesidad
encuentra una barrera o un obstaculo para su liberacidén. Al no encontrar una salida normal, la tensién
acumulada en el organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea por via psicoldgica (agresividad,
descontento, tensién emocional, apatia, indiferencia) o por via fisioldgica (tensién nerviosa, insomnio,
repercusiones cardiacas o digestivas).

Otras veces la necesidad es transferida o compensada. Esto se presenta
cuando la satisfacciéon de otra necesidad reduce o aplaca la intensidad de una necesidad que no puede
ser satisfecha.

La satisfaccion de ciertas necesidades es temporal y pasajera, es decir, la
motivacion humana es ciclica; siendo la conducta un proceso continuo de resolucion de problemas y

satisfaccion de necesidades a medidas que estas surgen.

2.3 Teorias Motivacionales.

Las teorias motivacionales surgieron en la década del 50, considerandose

tiempo fructifero para el desarrollo de conceptos motivacionales. Durante esta época se formularon teorias
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que, todavia son las explicaciones mas conocidas de la motivacion de los empleados. Estas son la: Teoria
de las jerarquias de las necesidades, Teoria X y Y, y la Teoria de la motivacion-higiene. Dichas teorias
representan el cimiento de donde surgen las teorias contemporaneas, como asi también son el puntapié

para explicar la motivacion de los empleados.

Existen otras teorias, consideradas contemporaneas, que representan una
explicacion moderna respecto a la motivacion de los empleados, basandose en sus necesidades de
estimacion vy, la evaluacion de esta con el paso del tiempo, aplicando incentivos que aumenten la

motivacion. (Newstrom, 2000; Robbins, 2004 & Schein, 2004).

2.3.1 Teorias de la jerarquia de las necesidades.

Esta teoria estd basada en la idea de que los seres humanos trabajan

mas eficazmente cuando sus necesidades son satisfechas.

Maslow sugiere un repertorio completo de medios por los cuales los
trabajadores podrian motivarse en todos los niveles mediante la satisfaccion de sus necesidades, en un
orden prioritario, representado en una piramide cuya base sefiala las necesidades méas urgentes

consideradas primarias, subiendo en las escaleras hacia las necesidades secundarias y de desarrollo.

Asi las necesidades primarias serian:

*  Necesidades fisiologicas: tales como tener empleo, el derecho a una remuneracion por su trabajo
que le permita satisfacer sus necesidades de alimento, vestimenta, vivienda, entre otras.
+  Necesidades fisioldgicas: tienen que ver con la prevision, planes de salud y de pensiones, buen

ambiente de trabajo, seguridad e higiene.
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Las necesidades secundarias:

*  Necesidades sociales: tales como amistad, pertenencia a un grupo; en general facilidades sociales
y deportivas.

*  Necesidades de estima: reputacion, reconocimiento, autoestima, autonomia de la responsabilidad.

Las necesidades de desarrollo abarcan las necesidades de
autorealizacion que hacen al desarrollo del potencial del individuo: utilizacion de talentos individuales, plan

de carrera, el impulso para llegar a ser lo que uno es capaz de ser.

Lo anteriormente sefialado puede graficarse de la siguiente manera:

Necesidades de

Auto desarrollo
realizacion
Estima
Necesidades
secundarias
Sociales
Seguridad Necesidades
primarias
Fisiologicas

Grafico 1. Jerarauia de las necesidades de Abraham Maslow




13

A medida que cada nivel de necesidad va siendo satisfecho, adquiere

importancia el siguiente nivel; no siendo igual para todos los individuos.

2.3.2 TeoriaXyvY

Douglas McGregor, propuso dos puntos distintos de ver los seres
humanos: una basicamente negativa, nombrada teoria X y otra positiva, a la que llamé teoria Y. Después
de ver la manera en la que los gerentes trataban a sus empleados, McGregor concluy6 que la visidn del
administrador acerca de la naturaleza de los seres humanos esta en cierto agrupamiento de supuestos y

que él tiende a moldear su comportamiento hacia los subordinados de acuerdo con estas suposiciones.

De acuerdo con la feoria X, las cuatro premisas adoptadas por los

gerentes son (Robbins, 2009):

* A los empleados, inherentemente les disgusta trabajar y, siempre que sea posible, trataran de
evitarlo. Ya que les disgusta trabajar, deben ser reprimidos, controlados o amenazados con
castigos para lograr las metas.

+ Los empleados evitaran responsabilidades y buscaran direccion formal siempre que sea posible.

+ La mayoria de los trabajadores coloca la seguridad por encima de todos los demas factores

asociados con el trabajo y mostraran muy poca ambicion.

En contraste con estas percepciones negativas acerca de la naturaleza de

los seres humanos, McGregor, listo las cuatro suposiciones positivas de la teoria Y:

* Los empleados pueden percibir el trabajo tan natural como descansar o jugar.
+ La gente ejercitara la autodireccion y el autocontrol si estan comprometidos con sus objetivos.

+ La persona promedio puede aprender a acepar, y hasta a buscar, la responsabilidad.
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+ La habilidad de tomar decisiones innovadoras se halla ampliamente dispersa en toda la poblacion

y no necesariamente es propiedad exclusiva de aquellos que tienen puestos gerenciales.

¢ Qué implica el analisis de McGregor sobre la motivacion? La respuesta
se expresa mejor en el marco presentado por Maslow. La teoria X asume que las necesidades de nivel
bajo dominan a los individuos. La teoria Y plantea que las necesidades de orden superior dominan a los
individuos. McGregor mismo creia que las hipdtesis de la teoria Y eran mas validas que las de la teoria X.
Por tanto, propuso que la participacion en la toma de decisiones, trabajos desafiantes y de

responsabilidad, y buenas relaciones de grupo, maximizarian la motivacién en el puesto.

Desafortunadamente, no hay evidencias que confirmen que ambos juegos
de hipétesis sean validos, o que la aceptacion de lo que ostenta la teoria Y, y su alteraciéon consecuente

hara que sus empleados tengan una mayor motivacion.

2.3.3 Teoria Herzberg

La teoria de los dos factores también conocida como Teoria de motivacion
higiene, fue propuesta por Frederick Herzberg. Convencido de que la relacién de un individuo con su
trabajo es basica y de que su actitud hacia este bien, puede determinar el éxito o el fracaso. Herzberg
analizo lo que los individuos quieren en su trabajo deduciendo que la motivacién depende de dos factores

(Robbins, 2004):

+  Factores Higiénicos: Se considera la perspectiva ambiental es decir las condiciones que rodean al
individuo cuando trabaja y, que constituyen los factores que las empresas han empleado

tradicionalmente para lograr la motivacién de sus empleados como son: las condiciones fisicas y
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ambientales de trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de
supervision recibida, el clima de las relaciones entre las directivas y los empleados, los
reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc. Estos factores poseen una capacidad
limitada para influir en el comportamiento de los trabajadores. La expresidn higiene refleja un
caracter preventivo y profilactico, ya que cuando son adecuados las personas no se sentiran
insatisfechas, aunque tampoco satisfechas, simplemente evitan la insatisfaccion de las personas

(Chiavenato, 2001 y Robbins, 2004).

+  Factores Motivacionales: Se enfocan con el contenido, las tareas y los deberes relacionados con
el cargo en si; producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento en la productividad
hasta niveles de excelencia. Aqui se incluyen los sentimientos de realizacion, crecimiento y
reconocimiento profesional, manifiestos en la ejecucion de tareas y actividades que constituyen un
gran desafio y tienen bastante significacion en el trabajo. Cuando los factores motivacionales son

Optimos, elevan la satisfaccion.

Herzberg, llegd a la conclusion de que los factores responsables de la
satisfaccion profesional estan desligados y, son diferentes de los factores responsables de la insatisfaccion
profesional: “Lo opuesto a la satisfaccidén profesional no es la insatisfaccion, sino la no satisfaccion
profesional; de la misma manera, lo opuesto a la insatisfaccion profesional es la no insatisfaccion

profesional y, no la satisfaccién” (Chiavenato, 2001)
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Ninguna Méaxima

(?\jatistfa(lg'(c;]ié(rj]) ) Factores Motivacionales ) Satisfaccion
eutraliga

N - + Ninguna
Méxima (-) Factores Higiénicos Insatisfaccion
Insatisfaccion

Figura 2.2 Teoria de los factores: de satisfaccion e insatisfaccion como dos continuos seperados.

2.3.4 Teoria de Alderfer

Clayton Alderfer, tom6 como referencia la Teoria de Maslow, proponiendo
en su teoria la existencia de tres grupos de necesidades basicas como son: existencia, relacion y

crecimiento, debido a esto su teoria es conocida como Teoria ERC.

Alderfer, sefiala la posibilidad de estar activos en dos 0 mas necesidades
de forma simultanea, ya que, no supone un ordenamiento inflexible que sefiale la satisfaccion total de las
necesidades inferiores antes de poder pasar a la siguiente necesidad; asi también, si se reprime la
gratificacién de las necesidades superiores, se acentua el deseo de satisfacer las inferiores, es decir, se
presenta una dimension de frustracidn y regresion, ya que al frustrarse una necesidad superior, se
despierta, acentuando, el deseo del individuo de compensar una necesidad inferior (Robbins, 2004).decir,
a las necesidades basicas de subsistencia. Las necesidades de Relacion, comprenden el deseo que

tenemos de mantener vinculos personales importantes.
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Estos deseos sociales y de estatus exigen, para satisfacerse, el trato de

las demas personas. Las necesidades de Crecimiento constituye el anhelo interior que posee cada

persona para superarse (Robbins, 2004).

2.3.5 Teoria de las necesidades de McClelland

2004):

[

McClelland enfoca su teoria basicamente en tres necesidades (Robbins,

Necesidades de Logro (nLog): Algunas personas tienen un impulso irresistible de triunfar, luchan
por las realizaciones personales mas que por las recompensas del éxito en si. Tienen el deseo de
hacer algo mejor o de manera mas eficiente de lo que se ha hecho anteriormente, tienen el
impulso de sobresalir, de tener realizaciones sobre un conjunto de normas, y de la lucha por

alcanzar el éxito.

Necesidad de Poder (nPod): Es la necesidad de hacer que los otros se conduzcan como no la
habrian hecho de otro modo, es decir el deseo de tener un impacto, de ejercer una influencia y
controlar a los demas; prefieren encontrarse en situaciones de competencia y posicién y, estan
mas interesados en el prestigio y en ganar la influencia sobre los demas que en el desempefio

eficaz.

Necesidad de Afiliacion (nAfi): Las personas con grandes deseos de afiliacién se esfuerzan por

hacer amigos, prefieren situaciones de cooperacion que las de competencia y esperan relaciones
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de mucha comprension reciproca, ya que impera el deseo de tener relaciones amistosas y

cercanas.

2.3.6 Teoria de Victor Vroom.

La Teoria de las Expectativas propuesta por Victor Vroom, se considera
una de las explicaciones de la motivacion mas aceptadas de la actualidad. Afirma que la fuerza de una
tendencia a actuar de una manera depende de la fuerza de una expectativa, que proporcione cierto
resultado que el individuo encuentra atractivo. En términos mas préacticos, ésta teoria asegura que un
empleado se sentird motivado para hacer un gran esfuerzo si cree que con esto tendrd una buena
evaluacién de desempefio que le de recompensas de la organizacidn que satisfagan sus metas

personales. Para su explicacion propone tres tipos de relaciones (Robbins, 2004):

* Relacion de esfuerzo y desempefio: Probabilidad percibida de que ejercer cierto esfuerzo llevara

al desempefio.

*  Relacién de Desempefio Recompensa: Grado en el que el individuo cree que desenvolverse a

cierto nivel le traera el resultado deseado.

* Relaciébn de recompensa y metas personales: Grado en el que las recompensas de la
organizacién satisfacen las necesidades o metas personales del individuo, asi como el atractivo

que tengan para él.
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La clave de esta teoria esta en comprender las metas de los individuos y

el vinculo entre esfuerzos y desempefio, desempefio y recompensa y, recompensa y satisfaccion de las

metas individuales (Robbins, 2004).

La motivacion
para producir es
funcion de

|

Fuerza del deseo para lograr objetivos
individuales

Relacion que se percibe entre productividad y
logro de los objetivos individuales

Capacidad que se percibe para influir en su
propio nivel de productividad

———>|  Expectativas

—1 Recompensas
Relaciones entre

—> expectativas y

recompensas

Figura 2.3 Los tres factores de la motivacion para producir.

2.3.7 Teoria de Skinner

La teoria de Reforzamiento propuesta por B. F. Skinner, presenta una

postura conductista en la que asevera que el reforzamiento condiciona el comportamiento, es decir, la

conducta es causada por el ambiente, en esta teoria se ignora los sentimientos, actitudes, esperanzas, es

decir todo lo que se refiere al comportamiento interior del individuo y se concentra Ginicamente en lo que le

sucede a una persona cuando realiza una actividad; asi, el comportamiento es el producto de los

estimulos que se reciben del mundo exterior y, se puede predecir con exactitud las acciones de los

individuos, ya que, depende de los reforzadores y, cualquier consecuencia viene acompafiada de una

respuesta, aumenta la probabilidad de que se repita la conducta (Robbins, 2004).
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Los reforzadores pueden ser positivos y, consisten en las recompensas
que se dan por la actividad realizada que provocan cambios en el comportamiento, generalmente, en el
sentido deseado; ya que no solo forma el comportamiento, sino que ademas ensefia (Robbins, 2004).

Asi, los refuerzos negativos estan constituidos por las amenazas de
sanciones, que en general producen un cambio en el comportamiento pero en forma impredecible e
indeseable. El castigo como consecuencia de una conducta indebida no implica la supresién de hacer mal
las cosas, ni tampoco asegura que la persona esté dispuesta a comportarse de una forma determinada

(Robbins, 2004).

2.4 Programas para la Motivacion.

Existe una gran diversidad de elementos para poder motivar a los
trabajadores, apuntando, que no todos los tipos de motivaciéon que existen funcionan para los distintos
empleados. Se debe tener en cuenta que influyen diferentes factores como el estado de animo,

personalidad, metas individuales, su escala de necesidad o valores, entre otros.

Debido a esto, solo se hardn mencién a algunos métodos que se puedan

utilizar para lograr la motivacion de los empleados (Chiavenato, 2001):

« Administracion por objetivos (APQ): se basa en la fijacion de metas de forma participativa, que
sean tangibles, verificables y mesurables. Lo atractivo de esta teoria radica principalmente en
convertir los objetivos generales de la organizacién en objetivos especificos para las distintas

unidades organizacionales y los miembros individuales.
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Exsiten cuatro factores comunes en los programas de APO: Especificidad de metas, toma

participativa de decisiones, plazo explicito y retroalimentacion. (Chiavenato, 2001)

Programas de reconocimientos a los empleados: fundamentado principalmente en la atencién
centrada al personal, donde queda de manifiesto el interés, aprobaciéon y el aprecio por un
trabajo bien hecho. Es asi que el reconocimiento por el trabajo y el enfoque hacia el personal
son el objeto principal, lo cual conduce a una repeticion de dicha actividad.

Actualmente existe una gran variedad de forma que utilizan las empresas para lograr este
objetivo que van desde reconocimientos personales, llamadas telefénicas, mensajes escritos o
estructurados programas de reconocimientos; siendo uno de los mas conocidos y utilizados el
sistema de sugerencias en el cual los empleados aportan ideas que contribuyan a una mejora o a
una reduccion de costos dentro del proceso, lo cual los lleva a ganar pequefias recompensas en

efectivo. (Robbins, 2004)

Programa de participacion de los empleados: se define como un proceso participativo que
aprovecha toda la capacidad de los empleados y que esta destinado a fomentar el compromiso
con el éxito de la organizacion. Lo cual provoca que los empleados se involucren en el proceso en
el cual participan mediante la toma de decisiones, fomentando asi, una mayor motivacion y
compromiso con la organizacion de la cual forma parte, siendo mas productivos y sintiéndose

mas satisfecho con su trabajo. Algunas de las formar de participacién son ( Robbins, 2004):

Administracion participativa: toma conjunta de decisiones, en donde los subordinados comparten

una medida significativa del poder de decidir interactuando con sus superiores inmediatos.
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2. Participacion representativa: este modelo se aplica en la mayoria de los paises de Europa
Occidental, donde cuentan con leyes que exigen su aplicacion en las organizaciones. Se
caracteriza porque los trabajadores son representados por un grupo pequefio de empleados que
constituyen asi una participacion representativa, logrando una redistribucion del poder dentro de
la organizacion de tal forma que los trabajadores estén en igualdad con los intereses de la
direccién y los accionistas. Se puede lograr mediante Consejos Laborales (grupos de empleados
nominados o electos a los que la administracién debe consultar cuando toma decisiones que
atafien al personal; y mediante Consejos Representantes en donde algunos empleados tienen
lugar en el Consejo Directivo y representan el interés de los trabajadores.

3. Circulo de calidad: integrado por un grupo de empleados y supervisores que comparten una
responsabilidad, se retinen regularmente para analizar problemas de calidad e investigar las

causas, asi como recomendar soluciones y emprender acciones correctivas.

*  Programa de pago variable: se consideran formas de pago variable o formas de Programas de

Compensacion Flexible las siguientes:

a. Planes a destajo.
b. Incentivos salariales.
c. Participacion de bonos.

d. Participacion de utilidades comparativas.
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Se caracterizan porque no tienen en cuenta el tiempo o la antigliedad del

trabajador para realizar el pago que le corresponda, es decir, esta parte del sueldo se efectua por un factor

individual u organizacional de desempefio; es un extra que no tiene garantia que todos los afios el

trabajador la pueda percibir, ya que depende del desempefio individual o grupal. Los cuatro programas de

pago variable mas utilizados son (Robbins, 2004):

Planes a destajo: forma de pago de una suma fija por cada unidad de produccién terminada.
Planes de Participacion de Utilidades: son programas de toda la organizacion que distribuyen las
compensaciones de acuerdo con una férmula establecida que gira en torno a las ganancias de la
empresa.

Ganancias compartidas: se considera el programa de pago variable mas utilizado y es un plan de
incentivos en el que las mejoras en la productividad del grupo determinan la cantidad total de
dinero que sera asignada.

En la actualidad se considera que el pago por desemperfio tiene aproximadamente unos 15 afios a
la practica, motivo por el cual se ha iniciado un redisefio de los sistemas de compensaciones para
motivar a los empleados, esta corriente también abarca a las Instituciones Educativas donde los
docentes reciben incentivos por el desempefio que presentan sus grupos, asi como también por
su propio desempefio, donde los directivos tratan de forjar una solida ética de grupo, al vincular las
recompensas con el desempefio de equipo, despertando asi el interés en realizar bien su trabajo y

brindar a sus alumnos un mejor servicio.
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2.5 Motivacion Laboral.

Una diversidad de autores han tratado de investigar sobre la motivacion
desde diferentes angulos del quehacer humano, con particular atencién en la Motivacién Laboral, entre
ellos Chiavenato (1994, 1998); Dessler (1999); Koontz y Weihrich (1997) y Robbins (1994,1997)

La mayoria de estos tedricos consideran a la motivacion humana como la
forma en que la conducta se inicia, se energiza, se sostiene, se dirige y se detiene, asi como a una clase
compleja de impulsos, deseos, necesidades y fuerzas similares, desarrolladas internamente en los
individuos. Coincide con esto Gémez (1998) cuando sostienen que la motivaciéon impulsa, dirige y
mantiene el comportamiento humano.

Si bien la motivacién general se refiere al esfuerzo de cualquier meta, en
el plano laboral se relaciona con el esfuerzo por alcanzar las metas organizacionales después de haber
alcanzado satisfacer sus necesidades individuales.

Asimismo, se puede sefialar la motivacion como un factor interno, propio
de la persona que influye en su comportamiento, pues las personas son distintas y sus necesidades varian
unas a otras. El nivel de motivaciéon varia entre los individuos e inclusive en el mismo individuo en
diferentes momentos, produciendo diversas conductas; en el trabajo representan una secuencia compleja
de interacciones entre las necesidades iniciales y la experiencia organizacional.

Para Dessler (1999) la motivacion es una de las tareas mas simples, pero
al mismo tiempo de las mas complejas ya que el trabajo en si es una consideracion de extrema
importancia en la motivacién, influye en los valores culturales y determina las circunstancias bajo las
cuales se vive. A nivel del campo gerencial, es un elemento fundamental, clave para el éxito de una
gestion. Los directivos deben asegurar hasta donde sea posible, la armonia entre los deseos y las

necesidades de sus miembros con los objetivos organizacionales.
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El desempefio de los trabajadores esta sujeto a los diversos factores,
entre ellos los de higiene y los motivadores, en los cuales se fundamenta la teoria de Frederick Herzberg,
sustento de esta investigacion, y posteriormente analizados.

Por ello, el estudio de la motivacion es de gran importancia, por cuanto
permite entender y conocer el comportamiento humano, conllevando a preverlo y controlarlo, a través del
dominio de las necesidades o motivos que impulsan al comportamiento y de los objetivos o metas que lo
dirigen con grandes repercusiones en el ambito laboral.

Se podria decir entonces, que la motivacion laboral es la cantidad de
esfuerzos que una persona invierte para alcanzar una meta o realizar una tarea. De aqui su importancia,
ya que su diagndstico revela todas aquellas variables que dificultan el logro de metas de una actividad vy,
asi también esta informacion es Uutil para el mejoramiento del desempefio de las personas, lo que lleva a

aumentar el compromiso de ambas partes y, contribuir a mejorar el clima organizacional.

2.5.1 La motivacion en el trabajo.

La motivacion en el trabajo, segun Newstrom (2011) es el conjunto de
fuerzas internas y externas que hacen que un empleado elija el curso de accion y se conduzca de ciertas
maneras, dirigiéndose al cumplimiento de la meta organizacional.

La motivacién del trabajo es una combinacién compleja de fuerza

psicoldgica dentro de cada persona, y los empleados tienen un interés vital en tres elementos de ella:

e Direccion y enfoque de la conducta (factores positivos: confiabilidad, creatividad, sentido de ayuda,

oportunidad; factores disfuncionales: retrasos, ausentismos, retiro y bajo desempefio.)
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o Nivel de esfuerzo aportado (contraer compromiso pleno con la excelencia, en vez de hacer apenas
lo suficiente.)

o Persistencia en la conducta (mantener repetidas veces el esfuerzo).

La motivacion requiere, también, descubrir y comprender los impulsos y
necesidades de los empleados, pues se originan en ellos, y fortalecer sus actos positivos para la
organizacion. Asimismo estar atentos a aquellos factores que intervienen y actian para desmotivar y
disminuir su entusiasmo por el alto desempefio. Los comportamientos comunes de los directivos que

desvirtian dicha motivacién son:

Tolerar el mal desemperio ajeno.

Criticar indebidamente a los empleados.

No establecer expectativas claras.

Hacer falsas promesas de incentivos disponibles.

Distribucion injusta de recompensas. (favoritismo)

“El simple acto de eliminar factores como estos, genera beneficios inmediatos
en la motivacion de la fuerza de trabajo”

2.5.2 Elementos que influyen la motivacion laboral.

+  Ambiente laboral: Uno de los factores importantes en el desempefio de los trabajadores, es sin

duda el ambiente que los rodea, este debe ser confortable, que ofrezca seguridad, que no tenga
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excesivos mecanismos de supervision, control o vigilancia, que permita cierta movilidad
interpretada como libertad.

Comunicacion:  Uno de los factores importantes en el desempefio de los trabajadores, es sin
duda el ambiente que los rodea, este debe ser confortable, ofrecer seguridad, no tener excesivos
mecanismos de supervision, control o vigilancia, permitir cierta movilidad interpretada como
libertad.

Todo proceso organizacional se rige hacia el futuro por una visién que se desarrolla a través de la
comunicacion, por lo tanto la comunicacion, es determinante en la direccion y el futuro de la
organizacién (Koontz, et Al., 1996).

La comunicacion cumple cuatro funciones importantes en una organizacion como (Robbins, 2004):

Sirve para controlar de varias maneras la conducta de los miembros, ya que, la organizacion
cuenta con jerarquias de autoridad y lineamientos formales que se requiere que los empleados

sigan.

Fomenta la motivacién al aclarar a los empleados lo que hay que hacer, qué tan bien lo estan

haciendo y, qué puede hacerse para mejorar el desempefio, si no es el optimo.

Ayuda de expresion emocional, para muchos empleados, su grupo de trabajo constituye su fuente
principal de trato social, ya que, la comunicacion que se tiene dentro del grupo es el medio por el

cual manifiestan sus frustraciones y sentimientos de satisfaccién de sus necesidades sociales.
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- Facilita la toma de decisiones, ya que ofrece a los individuos y grupos informacién necesaria para

las toma de decisiones al transmitir datos para identificar y evaluar opciones alternativas.

Con respecto a los canales o medios utilizados para informar, debe
sefalarse la existencia de una gama extensa. Pueden ser un medio directo, cuando se produce el contacto
interpersonal. Sin embargo, aun dentro de este contexto puede sefialarse variantes como el teléfono,
intercomunicadores, monitores, television y otros adelantos tecnolégicos. Los documentos escritos son,

naturalmente, importantes en este proceso.

+ Cultura Organizacional: representa, un patrén complejo de creencias, expectativas, ideas, valores

y conductas compartidas por los integrantes de una organizacion (Hellriegel, Slocum, Woodman,
1998).
Es asi que se considera un sistema de significados compartidos por los miembros de una
organizacion, que la distinguen de otras, es un conjunto de caracteristicas basicas que valora la
organizaciéon como son (Robbins, 2004):

- Innovacion y correr riesgo: Grado en que se alienta a los empleados para que sean innovadores y
corran riesgos.

- Minuciosidad: Grado que se espera que los empleados muestren exactitud, capacidad de analisis
y atencion a los detalles.

- Orientacién a los resultados: Grado en el que los directivos se centran en los resultados mas que
en las técnicas y procedimientos para conseguirlos.

- Orientacion a las personas: Grado en que las decisiones de los directivos toman en cuenta el
efecto de los resultados en los integrantes de la organizacion.

- Agresividad: Grado en que las personas son osadas y competitivas, antes que despreocupadas.
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- Estabilidad: Grado en que las actividades de la organizacién mantienen el estado de las cosas, en

lugar de crecer.

Todas estas caracteristicas constituyen la base de los sentimientos de
comprension comparativa que tienen los miembros en cuanto a la organizacion, de como se hacen las
cosas Yy, de cdmo se supone que deben comportarse, es decir, la manera en la cual los empleados

perciben sus caracteristicas.

+ Incentivos: La interaccion entre las personas y la organizacion pueden explicarse mediante el

intercambio de incentivos, debido a que, la organizacion es un sistema cooperativo racional y, los
individuos cooperan siempre y cuando sus actividades dentro de la organizacién contribuyan
directamente al logro de sus propios objetivos.
Asi los incentivos (alicientes), recompensas o estimulos, son “pagos” hechos por la organizacion a
sus trabajadores (salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en
el cargo, supervision abierta, elogios, entre otros). A cambio de las contribuciones, cada incentivo
tiene un valor de utilidad que es subjetivo, ya que varia de un individuo a otro: lo que es Util para
uno puede ser inUtil para otro (Chiavenato, 2007).

Los incentivos son utilizados, para demostrar que el personal es tomado
en cuenta, ya que es mas productivo para la organizacién retribuir al empleado porque de esta manera
rinde mucho mas, es importante sefialar que la aplicacion adecuada de un programa de incentivos se
refleja en el equilibrio de la organizacion, debido a que las personas y las organizaciones se buscan y se
seleccionan de manera reciproca; asi, las personas encuentran las organizaciones mas adecuadas a sus

necesidades y a sus objetivos, y las organizaciones encuentran a las personas mas adecuadas a sus
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expectativas. Se busca también, el acomodamiento y ajuste reciproco entre los individuos y la
organizacion; asi como también al desarrollo de sus carreras dentro de la organizacion, utilizdndose de

forma reciproca para alcanzar sus objetivos personales y organizacionales (Chiavenato, 2007).

+ La satisfaccion en el trabajo: Se puede decir que, la satisfaccion en el trabajo es un motivo en si
mismo, es decir, una actitud no una conducta, ya que, asi también, es la expresion de una
necesidad que puede o no ser satisfecha. Es por esto, que la eliminacion de fuentes de
insatisfaccion conlleva en cierta medida a un mejor rendimiento del trabajador, reflejado en una
actitud positiva frente a la organizacion. Existiendo insatisfaccion en el trabajo, estaremos en
presencia de un quiebre en las relaciones laborales.

En la satisfaccion del trabajo de las personas es importante considerar cuatro factores (Robbins,

2004):

- Trabajo mentalmente estimulante. Las personas prefieren trabajos en los que se les dé la
oportunidad de aplicar sus destrezas y capacidades y les ofrezcan tareas variadas, libertad y

retroalimentacion sobre su desempefio, promoviendo un estimulo intelectual.

- Remuneraciones equitativas. Las personas quieren esquemas de pagos y ascenso que les
parezcan justos, claros y que respondan a sus expectativas, ya que, cuando se percibe que el
salario es equitativo y que se basa en la exigencias del trabajo, las capacidades del individuo, asi
como también en los criterios salariales de la localidad, se sienten satisfechos, de igual forma se
requiere de un sistema de ascensos equitativos, que provoque oportunidades de ascenso y

crecimiento personal, lo que lleva a mayores responsabilidades y, una mejor posicion.
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- Condiciones laborales de apoyo. Los empleados se interesan en su entorno laboral tanto por la

comodidad propia como para facilitarse la realizacién de un buen trabajo.

- Comparieros que los respalden. Las personas obtienen mas del trabajo que el puro dinero o

realizaciones materiales, ya que también satisface la necesidad de contacto social.

2.6 Desempeno Laboral.

2.6.1 Definicién

Nuestro interés particular no esta en el desempefio en general, sino,
especificamente, en el desempefio en un puesto, o sea, en el comportamiento de la persona que lo ocupa.

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de cémo
cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un
proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona. Ademas
representa una técnica de administracion imprescindible dentro de la actividad administrativa. Es un medio
que permite detectar problemas en la supervision del personal y en la integracion del empleado a la
organizacién o al puesto que ocupa, asi como discordancia, desaprovechamiento del empleados que
tienen mas potencial que el exigido por el puesto, problemas de motivacién, entre otros (Chiavenato,

2007).
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Capacidades
Valor de las Individuales
recompensas
Desempefio en
Esfuerzo >V > el puesto
Individual f\
Percepcién de que Percepciones
las recompensas del
dependen del papel
esfuerzo

Figura 2. 4 Factores que afectan el desempefio del puesto.

Paralelamente, Coulter, Robbins y Stephen, (2013) la definen como
proceso para determinar qué tan exitosa ha sido una organizacion (o un individuo o un proceso) en el logro
de sus actividades y objetivos laborales. En general a nivel organizacional la medicién del desempefio

laboral brinda una evaluacion acerca del cumplimento de las metas estratégicas a nivel individual.

Robbins y Judge (2013) explican que en las organizaciones, solo evallan
la forma en que los empleados realizan sus actividades y estas incluyen una descripcion del puestos de
trabajo, sin embargo, las compafiias actuales, menos jerarquicas y mas orientadas al servicio, requieren
de mas informacién hoy en dia se reconocen tres tipos principales de conductas que constituyen el

desempefio laboral.

« Desempefio de las tareas: Se refiere al cumplimiento de las obligaciones y responsabilidades que

contribuyen a la produccion de un bien o servicio a la realizacién de las tareas administrativas.
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+ Civismo: Se refiera a las acciones que contribuyen al ambiente psicolégico de la organizacion,
como brindar ayuda a los demas aunque esta no se solicite respaldar objetivos organizaciones,
tratar a los comparieros con respecto, hacer sugerencia constructiva y decir cosas positivas sobre

el lugar de trabajo.

+ Falta de productividad: Esto incluye las acciones que dafian de manera activa a la organizacion,

tales conductas incluyen el robo, dafios a la propiedad de la compafiia, comportandose de forma

agresiva con los compaiieros y ausentarse con frecuencia.

2.6.2 Objetivos de la evaluaciéon de desempeno.

La evaluacién del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un
medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion.

Para alcanzar ese objetivo basico (mejorar los resultados de los recursos
humanos de la organizacion), la evaluacion del desempefio pretende alcanzar diversos objetivos intermedios.

Esta puede tener los siguientes objetivos intermedios (Chiavenato, 2007):

1. ldoneidad del individuo para el puesto.
2. Capacitacion.
3. Promociones.
4. Incentivo salarial por buen desempefio.

5. Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
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6. Desarrollo personal del empleado.

7. Informacion basica para la investigacion de recursos humanos.

8. Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

9. Estimulo para una mayor productividad.

10. Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacién.
11. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado.

12. Otras decisiones de personal, como transferencias, contrataciones, entre otras.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion del

desempefio se pueden presentar en tres fases:

1) Permitir condiciones de medicién del potencial humano a efecto de determinar su plena utilizacion.

2) Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante ventaja competitiva de la
organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada dependiendo, obviamente, de la forma de
la administracién.

3) Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a todos los miembros
de la organizacion, con la consideracién de los objetivos de la organizacion, de una parte, y los

objetivos de los individuos, de la otra.

+  ;Qué se evalua?

Los criterios que elija la direccion para calificar el desempefio de un
colaborador tendran muchas influencias en la conducta de este Ultimo, los tres conjuntos de criterios mas

comunes son los resultados de la tarea individual.
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+ Resultados de las tareas individuales

Los fines son mas importantes que los medios, entonces deberia evaluar
la administracion, los resultados de las actividades del empleado tales como: la cantidad producida por el
colaborador, los desperdicios generados y el costo por unidad de produccion, en el caso de un gerente de

planta. La combinacion de eficacia al realizar las tareas fundamentales del puesto.

+ Conductas

En algunas circunstancias es dificil atribuir resultados especificos a las
acciones y las conductas de los individuos que tienen puestos de asesoria 0 apoyo, 0 que desempefian
cargos cuyas tareas laborales llegan a formar parte de un esfuerzo de grupo, en ocasiones, es dificil
identificar la atribuciéon de cada uno de sus miembros, entonces se evalla la conducta del empleado.
Aquellas conductas que se evallan no necesariamente se limitan a las que estan directamente

relacionadas con la productividad individual.

+ Rasgos

Los rasgos de cada individuo son los que menos tienen relacion con el
desempefio laboral, por lo general, tener una buena actitud puede mostrar en los colaboradores confianza
en si mismos y asi demostrar que pueden ser confiables, dentro de su area de trabajo; demostrar dentro
de la organizacién experiencia, ya que podria relacionarse o no con los resultados positivos de la tarea,
pero seria incorrecto ignorar el hecho de que las empresas aun utilizan este tipo de riesgos para evaluar el

desempefio laboral.
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2.6.3 Beneficios de la Evaluacion de Desempefio.

Cuando un programa de evaluacion del desemperio se ha planeado,
coordinado y desarrollado bien, trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios

son: el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad (Chiavenato, 2007)

+ Beneficios para el gerente

- Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en factores de
evaluacion y, principalmente, contar con un sistema de medicion capaz de neutralizar la
subjetividad.

- Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estandar de desempefio de sus subordinados.

- Comunicarse con sus subordinados, con el proposito de hacerles comprender que la evaluacion del

desempenio es un sistema objetivo, el cual les permite saber como esta su desemperio.

+ Beneficios para el subordinado

- Conoce las reglas del juego, o sea, cuales son los aspectos del comportamiento y del desempefio
de los trabajadores que la empresa valora.

- Conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio y, segun la evaluacion de
este, cuales son sus puntos fuertes y débiles.

- Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio (programa de capacitacion, de
desarrollo.) y las que el propio subordinado debe tomar por cuenta propia (corregirse, mayor
dedicacién, mas atencion en el trabajo, cursos por cuenta propia).

- Hace una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su desarrollo y control personales.
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+ Beneficios para la organizacién

- Evalta su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asimismo define cuél es la contribucion
de cada empleado.

- ldentifica a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse en determinadas areas de
actividad y selecciona a los empleados listos para una promocion o transferencia.

- Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los empleados (promociones,
crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo la productividad y la mejora de las relaciones

humanas en el trabajo.

2.6.4 Razon de la Evaluacion de Desempefio.

Aamodt (2010) explica el primer punto en el proceso de la evaluacion del
desempefio e indica que es determinar las razones por las cuales las organizaciones desean hacerlo. En

otras palabras, la organizacién desea utilizar los resultados para asi poder mejorar el desempefio.

Esta determinacion es de suma importancia ya que las distintas técnicas
de valorar el desempefio son apropiadas para algunos prop6sitos pero no para otros. Por ejemplo, un
método de evaluacion del desempefio, la escala de eleccion forzada, es excelente para determinar la
compensacion pero terrible para propositos de capacitacion. De forma similar, el uso de la evaluacién de
360 grados es una excelente fuente para mejorar el desempefio de los empleados pero no es apropiada

para determinar los incrementos salariales.
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2.6.5 ; Quién realiza la evaluacion de desempeno?

Desslery Varela (2011) exponen que las evaluaciones de los supervisores
inmediatos todavia es la parte esencial de la mayoria de los procesos de la evaluacion. Conseguir la
evaluacion por parte de este, es relativamente directo y también cuenta con mucho sentido, ya que es

quien deberia estar en la mejor posicion para observar y evaluar el desempefio de sus colaboradores.

Por costumbre, la tarea de la evaluacion ha recaido en los gerentes, ya
que se los consideran responsables del desempefio de sus subalternos. Puesto que muchas de las
organizaciones, actualmente, utilizan equipos autodirigidos, trabajo a distancia y herramientas de la

organizacion que alejan a los jefes de los empleados.

Es posible que el supervisor inmediato no sea el mediador mas confiable
del desempefio de un trabajador, con frecuencia, se les solicita a los comparieros e incluso a los

subalternos, que formen parte del proceso.

En continuidad, las evaluaciones son bastantes indulgentes, las cuales
presentan una inclinacion al servicio de los colaboradores y pocas veces coinciden con las calificaciones
que designen los supervisiones. Tal vez sea mas correcta para fines de desarrollo y deben combinarse

con otras fuentes de informacién para disminuir errores de evaluacion.

+  Evaluacién por parte de los colegas (pares) Se realiza la evaluacion de un trabajador por parte de

los colegas (pares) ganando mas prestigio. Un empleado que es seleccionado para una
evaluacion anual, elige a una autoridad evaluadora. Entonces esta designa a un supervisor y a
colegas para avaluar su desempefio. Los estudios indican que las evaluaciones de los pares

suelen ser mas efectivas y eficaces. Un estudio que se realizd colocd a estudiantes en grupo de
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trabajo autoadministrados. Los investigadores descubrieron que las evaluaciones por parte de los
colegas, tenian un impacto positivo inmediato sobre la apreciacion de la comunicacion abierta, la
motivacion en las tareas de los empleados, ya que tienen como resultado la apatia, social

viabilidad grupal, cohesién y satisfaccion.

Comités evaluadores: Algunas compafias usan comités evaluadores, los cuales, por lo general

estan compuestos del supervisor inmediato del trabajador, y otros tres o cuatro supervisores. Usar
a multiples evaluadores suele resultar ventajoso. Puede ayudar a resolver dificultades como el
prejuicio por parte de evaluadores individuales. También llega a ofrecer un recurso para incluir —
en la evaluacidn- las diferentes facetas del desempefio de un trabajador que observan diferentes

personas.

Autoevaluaciones: Ocasionalmente, también se utiliza las autoevaluaciones del desempefio del

personal de una organizacién, por lo comun junto con las calificaciones de los supervisores. El
problema esencial con las autoevaluaciones, es que los empleados usualmente se califican a si
mismos mas alto que como califican sus supervisores o sus colegas. Un estudio que se realizé en
una organizacion, llegé a la conclusion que si se le pide a un empleado calificar su propio
desempefio laboral, el 40% de los trabajadores en puestos de todos tipos se colocaron a si
mismos en el 10% superior y practicamente todos los empleados restantes se clasifican a si

mismo al menos en el 50% superior; en otro estudio.

Evaluacion por parte del personal subalterno: En ciertas empresas permiten que los subalternos

evaluen el desempefio de sus supervisores, un proceso que muchos denominan retroalimentacion
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ascendente. Tal procedimiento ayuda a la alta gerencia a comprender los estilos administrativos
de sus subalternos y a identificar problemas potenciales con los individuos y a tomar las medidas
correctivas con cada gerente, segun se requiere. La investigacién apoya la idea de que la
retroalimentacion ascendente puede ayudar a mejorar el desempefio de un gerente. Un estudio
que se realizd, se enfocd en 252 gerentes durante cinco administraciones anuales de un programa
de retroalimentacion ascendente. Los gerentes a quienes inicialmente se les calificd como
deficiente 0 moderados presentaron mejorias significativas en puntuaciones de retroalimentacién
ascendente, durante un periodo de cinco afios. Los gerentes que se reunen con los subalternos
para analizar y examinar su retroalimentacion ascendente mejoraron mas que los gerentes que no

lo hicieron.

Evaluaciéon de 360° grados: La evaluacion de 360° grados denominada también evaluacion

integral, es una de las mas utilizada hoy en dias por las organizaciones, ya que la informacion del
desempefio se recopila completamente alrededor de un trabajador, desde sus supervisores,
subalternos, colegas, y clientes internos o externos. Usualmente esto se realiza con propdsitos de
desarrollo en vez de que sea para aumentos de salario. El crecimiento comun consiste en
conseguir que quienes califican llenen las encuestas de evaluaciones en linea acerca de quiénes
van a calificar. Luego se reune toda esta retroalimentacion y se realizan reportes individualizados
que llegan a los trabajadores evaluados. Entonces el empleado puede reunirse con su superior

para desarrollar un plan de automejoria.
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2.6.6 Métodos de Evaluacion de Desemperio.

Dessler y Varela (2011) como asi también Chiavenato (2011) exponen
que en la evaluacion de desempefio se utilizan distintos métodos, en muchas de las empresas los que
estan a cargos de sus colaboradores se preguntan como se realiza una evaluacion de desempefio de un

trabajador y cuales son las técnicas especificas de evaluacién y dentro de ellas se encuentran:

+ Ensayos Criticos: Consiste en escribir una descripcion de las fortalezas, las debilidades, el

desempefio anterior y el potencial del colaborador, asi como hacer sugerencias para que este
mejore para trascribir un documento de este tipo, ya que no se necesita de formatos complejos ni
de una amplia capacitacién. Sin embargo es posible que con estos métodos la evaluacion sea
conveniente y este dominada tanto por las habilidades de escritura del evaluador como por el nivel
de desempefio real del empleado. También es dificultoso ocupar los documentos redactados para

diferentes empleados, ya que no existe una clave de calificacion estandarizada.

* Incidentes Criticos: implica llevar un registro de casos extraordinarios positivos y negativos del

comportamiento laboral de un empleado y revisarlo con este en momentos predeterminados. Las
empresas con frecuencia usan el método del incidente critico para complementar un método de
evaluacion o de clasificacion. Esto ayuda a garantizar que el supervisor atienda la evaluacion del
subalterno durante todo el afio, ya que los incidentes deben acumularse y, por lo tanto, la
calificacion no sélo refleja el desempefio mas reciente del trabajador. Mantener una lista
actualizada de incidentes criticos también deberia suministrar ejemplos concretos acerca de qué
pueden hacer especificamente los subalternos para eliminar cualquier deficiencia de desempefio,

y brindar oportunidades para realizar correcciones a mediados del afio, si se requiere.
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+ Escala grafica de calificacion: este es uno de los métodos mas antiguos y difundidos de

evaluacién. El evaluador contempla un conjunto de factores de desempefio, los cuales son la
cantidad y calidad de trabajo, la profundidad de los conocimientos, la cooperacién, la asistencia y

la iniciativa los cuales calificara por medio de escalas graduadas.

+ Escala de calificacion basada en el comportamiento: esta combina elementos fundamentales de

los métodos de calificacion por incidentes criticos y de escalas graficas. El evaluador califica al
personal con base en reactivos ubicados que se encuentran a lo largo de un continuo proceso; los
reactivos son ejemplos de conductas reales en el trabajo, y no listas de rasgo o descripciones

generales.

+  Comparacion forzada: las comparaciones forzadas evaluan al empleado en la empresa, con

respecto al desempefio de otro u otros comparieros. Ya que importante conocer una herramienta
de medicion relativa, mas que absoluta. Las dos comparaciones mas utilizadas son la clasificacion

grupal y la clasificacion individual.

2.6.7 Nuevas Tendencias en la Evaluacion de Desempeno.

La era de la informacion trajo dinamismo, cambio y competitividad. En ese contexto, la Unica alternativa de
supervivencia que tienen las organizaciones es buscar la excelencia sustentada. Una de sus
consecuencias fue la reduccion de los niveles jerarquicos debido a las practicas del adelgazamiento o

downsizing, la cual disminuyé notablemente la distancia entre jefes y subordinados. Este acercamiento,
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debido a que se comprimid la jerarquia, trajo consigo, inevitablemente, nuevas tendencias en la evaluacion
del desempefio humano, tanto en el ambito del desempefio individual, como en el colectivo que se
desprende del trabajo en equipo. Con esto, los complicados procesos estructurados y formalizados de la
evaluacién del desempefio estdn en desuso, actualmente prevalece el esfuerzo por una evaluacion
cualitativa de las personas, realizada de forma directa y sin depender de informes sucesivos, hasta llegar
al responsable del manejo de la informacion y la toma de decisiones.

Por otro lado, las organizaciones, buscan la excelencia por medio de inversiones en educacion,
capacitacion y desarrollo de las personas, hoy consideradas talentos humanos que deben ser estimulados
y desarrollados, y no solo recursos inercialmente disponibles. Ademas se debe contar con un sistema de
evaluacién de desempefio adecuado y capaz de indicar si las medidas tomadas son acertadas o no; es

decir que muestre si se esta siguiendo la senda elegida y si esta conducira a los objetivos deseados.
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CAPITULO 3: ANTECEDENTES ORGANIZACIONALES

3.1 Historia del Instituto de Obra Social de la Provincia de Entre Rios

El antecedente historico de la obra social de los trabajadores de nuestra
provincia es la Caja Mutual del Personal de la Administracion Publica de Entre Rios, cuyo capital y
estructura sirvié para que el 18 de mayo de 1973, mediante la Ley N° 5.326, se fundara el Instituto de la

Obra Social de la Provincia de Entre Rios (IOSPER).

Durante més de dos décadas la administracion del IOSPER dependié del

Poder Ejecutivo Provincial, que determiné el presupuesto y designo a las autoridades de la institucion.

En 1995, con la gestion de Mario Armando Moine al frente de la provincia,
se produjo el primer intento de cambio en la conduccién de la Obra Social. A través del Decreto N° 3.870,
propuso transferir la administracion del IOSPER a sus beneficiarios. Dispuso modificar la designacion del
presidente y la integracion del directorio, proponiendo incluir representantes de los beneficiarios en la

conduccion. Pero la idea no se lleg6 a plasmar en la realidad.

Dos afios después, el gobernador Jorge Pedro Busti, por Decreto N° 3117
del 22 de setiembre de 1997, impuso un nuevo reglamento de elecciones «a fin de llevar a cabo la

transferencia de la administracion del IOSPER a sus beneficiaros».

El 8 de mayo de 1998, la administracién del Instituto de la Obra Social de
la provincia de Entre Rios fue delegada a los trabajadores. Desde entonces la gestion esté a cargo de un
Directorio compuesto por siete miembros representativos de los trabajadores estatales -activos y pasivos-

elegidos por voto directo de los beneficiarios de la Obra Social.
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El Instituto tiene por objeto planificar, reglamentar y administrar la
promocion, prevencion, proteccion, reparacion y rehabilitacion de la salud de sus afiliados; como asi

también cubrir otras contingencias sociales conexas.

Con el aporte mas bajo del pais, el Instituto ofrece variedad de
prestaciones y un elevado nivel de cobertura que lo convierten en la organizacion solidaria mas importante

de Entre Rios. Cerca de 250.000 entrerrianos tienen un acceso igualitario a los servicios de salud.

El principio constitutivo de la Obra Social es la solidaridad, un sistema en
donde todos los afiliados aportan un monto a un fondo comun que se redistribuye entre quienes lo

necesiten.

3.2 Valores Estratéqgicos

e TRANSPARENCIA como principio ético fundamental para evitar las consecuencias destructivas
de la puja distributiva de los recursos disponibles entre los actores de nuestro sistema. La
rendicién de cuentas tiene cada vez mas fuerza en nuestra organizacién, ya que se administran
fondos que son de origen publico.

o DECISIONES DEMOCRATICAS: Los integrantes del Directorio participan activamente de las
decisiones en las reuniones ordinarias semanales y extraordinarias cuando la causa lo justifique.

e COMPROMISO CON EL AFILIADO: La administracion delegada por el afiliado no se detiene en la
eleccion de sus representantes, se legitima en la equidad.

e IMAGEN: consolidar el compromiso con el medio ambiente, forjando liderazgo para un cambio en

salud.
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e ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: intensificar su capacidad de adaptabilidad para lograr la

excelencia organizacional deseada.

3.3 Mision

Atender y entender en todo y cada uno de los aspectos inherentes a la
salud de nuestros afiliados: desarrollando estrategias de prevencién, promocion y atencion; fortaleciendo
el rol de administracion de recursos financieros con una cultura organizacional enfocada en el afiliado,
dinamizando el crecimiento del personal de acuerdo a los valores de nuestra obra social y procurando la

modernizacién permanente de los modelos de atencion.

3.4 Vision

Forjar liderazgo para un cambio en salud, protegiendo a nuestros

beneficiarios con eficiencia. Para ello nos comprometemos a:

. Atender universalmente las demandas de servicios de salud de nuestros afiliados con eficiencia en

la gestion administrativa y econdmica.

. Administrar de manera responsable todos los recursos financieros.

.

Consolidar eficazmente nuestro compromiso con el medio ambiente.

. Contribuir con la construccién de entornos y habitos saludables.

. Participar activamente con las entidades que comparten nuestra vision.
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. Adoptar un protagonismo activo en el desarrollo del Centro de Medicina Nuclear y Molecular de

Entre Rios

. Crecer en modelos de atencidn basados en el crecimiento del personal y la educacion del afiliado.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

4.1 Tipo y Diseino de Investigacion

La investigacion es a través de un Disefio No Experimental debido a que, se realiza sin manipular
deliberadamente las variables como la motivacion y el desemperio laboral, en el cual, se observan dichos

fendmenos, de forma tal como suceden en su contexto real, para después analizarlos.

El tipo de investigacion se apega a un estudio correlacional, teniendo como proposito medir el grado de
relacion entre dos variables mediante un disefio transversal, donde la recoleccion de datos se realizara en
un solo momento, un tiempo Unico; pretendiendo determinar la relacion que existe entre dichas variables,

medidas una sola vez.

El tipo de correlacion es de forma positiva pues se pretende obtener una relacion directamente

proporcional de las variables que se analizaran.

4.2 Poblacion

Conformada por los empleados de Divisién Control y Liquidacién del Departamento Control del Gasto.

4.3 Campo de Estudio

Direccién de Egresos
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4.4 Técnica e Instrumento

Para la investigacion de campo se utilizé la escala de Likert donde se examiné la motivacion de los
empleados mediante una encuesta que cuenta con 25 items, medidos en la siguiente escala:

a) Siempre: 5 puntos

b) Casi Siempre: 4 puntos

c) Algunas Veces: 3 puntos

d) Muy Pocas Veces: 2 puntos

e) Nunca: 1 punto

Ademas, se recurrié a una entrevista dirigida con la jefa de dicho Departamento, quien brind6 datos
exactos respecto al desempefio laboral de los empleados a cargo; pudiendo asi recuperar y registrar

informacion.
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CAPITULO 5: PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Sexo Respuestas | Porcentaje
Masculino 7 46,7%
Femenino 8 53,3%
Total 15 100,0%
Tabla 5.1

Con respecto a la variable sexo, se
obtuvo como resultado que el
53.33% de

femenina, 8 mujeres y que en un

46.67%

representado por 7 varones.

la muestra es

son masculinos

VARIABLE SEXO

Sexo

Porcentaje

Masculino Femenino

Sexo

Gréfico 5.1
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La variable edad nos muestra que en promedio la poblacion de

encuestados tiene entre 25-60 afios. Mas de la mitad de la poblacién, siendo esta un 53,3% tiene una

edad inferior a 30 afios, mientras que el resto, 46,6% tiene edad superior a esta.

Edad

Edad Respuestas | Porcentaje
26 1 6,7%
27 2 13,3%
28 2 13,3%
29 2 13,3%
30 1 6,7%
33 1 6,7%
35 1 6,7%
36 1 6,7%
37 2 13,3%
39 1 6,7%
55 1 6,7%

Total 15 100,0%
Tabla 5.2

Forcentaje

26 27 28 29 30 33

Afios

35 36 kr) 39 55

Grafico 5.2
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VARIABLE ESTUDIOS ALCANZADOS

Respecto a la variable estudios alcanzados, podemos visualizar que el
mayor porcentaje obtenido es en el nivel universitario con un promedio de 33,3%, le sigue quienes tiene
estudios secundarios con el 26,7% y en ultimo lugar un 20% con estudios alcanzados nivel terciario.

Cabe aclarar que 3 personas, representando estas el 20% de la

poblacion estudiada se abstuvieron en responder.

Estudios Alcanzados | Respuestas | Porcentaje
Secundario 4 26,7% Estudios Alcanzados
Terciario 3 20,0%
Universitario 5 33,3%
No contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.3

Porcentaje

Secundario Terciario Universitario No contesta

Nivel

U
Gréfico 5.3
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5.1 RESULTADOS

5.1.1 Encuesta de Motivacion

ENUNCIADO: 1. Los beneficios econoémicos que recibo en mi trabajo satisfacen mis necesidades
basicas

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
respondieron estar Casi Siempre satisfecho con los beneficios econémicos recibidos en el trabajo,

representado este en un 40% de la poblacién.

1. Los beneficios econdémicos
que recibo en mi trabajo R i P ta
satisfacen mis necesidades espuestas oreentaje
basicas
Nunca 1 6,7%
Algunas veces 4 26,7%
Casi siempre 6 40,0%
Siempre 1 6,7%
No contesta 3 20,0%
Total 15 100,0

Tabla 5.4
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ENUNCIADO: 2. La Institucion utiliza las herramientas apropiadas para poder saber el desempefio de mis
tareas

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron Nunca recibir la utilizacién, por parte de la Institucion, de herramientas adecuadas para
identificar su desempefio en el &mbito laboral, representado este con un 26,7% de la totalidad de la

poblacion.

2. LaInstitucion utiliza las
herramientas apropiadas
para poder saber el
desempeiio de mis tareas

Respuestas Porcentaje

Nunca 4 26,7%
Muy Pocas Veces 3 20,0%
Algunas Veces 3 20,0%
Siempre 2 13,3%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.5

ENUNCIADO: 3. En mi trabajo me encuentro motivado

De acuerdo a la investigacién, la mayoria de los encuestados
manifestaron estar Algunas Veces motivados en su @mbito laboral, representado este con un 40% de la

poblacion.



3. En mi trabajo me Respuestas | Porcentaje
encuentro motivado
Nunca 1 6,7%
Muy Pocas Veces 1 6,7%
Algunas Veces 6 40,0%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 2 13,3%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%
Tabla 5. 6
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ENUNCIADO: 4. Mi desempenio laboral el bueno. Puedo optar por un ascenso laboral dentro de la Institucion

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados

manifestaron acceder Muy Pocas Veces a un ascenso laboral en la Institucion de acuerdo a su

desempefio laboral, representado este el 26,7% de la poblacion.

4. Mi desempefio laboral el

bueno. Puedo optar por un R t P tai

ascenso laboral dentro de la | NESPUestas orcentaje

Institucion
Nunca 3 20,0%
Muy Pocas Veces 2 13,3%
Algunas Veces 4 26,7%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.7
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ENUNCIADO: 5. Se reconoce mi esfuerzo y dedicacion

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron que Algunas Veces se le reconoce su esfuerzo y dedicacién laboral, representando este el

33,3% de la poblacion.

5. Se reconoce mi esfuerzo y Respuestas | Porcentaje
dedicacion

Nunca 2 13,3%
Muy Pocas Veces 1 6,7%

Algunas Veces 5 33,3%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 2 13,3%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.8

ENUNCIADO: 6. Recibo algun tipo de incentivo cuando mi desemperio laboral es bueno

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron Muy Pocas Veces recibir incentivos cuando su desempefio laboral es bueno, representando

este un 26,7% de la poblacion.



6. Recibo algun tipo de

incentivo cuando mi Respuestas | Porcentaje

desempeio laboral es bueno
Nunca 2 13,3%
Muy Pocas Veces 4 26,7%
Algunas Veces 2 13,3%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 2 13,3%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.9

ENUNCIADO: 7. Me siento seguro y estable en mi trabajo
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De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados

manifestaron estar laboralmente seguros Casi Siempre como asi también estables, representado este un

33,3% de la poblacion.

" 2": ;lietl:;cl;:jiguro y estable Respuestas Porcentaje
Nunca 1 6,7%
Muy Pocas Veces 1 6,7%
Algunas Veces 4 26,7%
Casi Siempre 5 33,3%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.10
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ENUNCIADO: 8. La motivacion que brinda el Instituto favorece mi desemperio laboral

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron que Muy Pocas Veces la Institucién brinda motivacion favorable en su desempefio laboral,

representado este en un 33,3% de la poblacion.

8. La motivacion que

brinda el Instituto R i p tai

favorece mi desempeiio espuestas orcentaje

laboral
Nunca 2 13,3%
Muy Pocas Veces 5 33,3%
Algunas Veces 4 26,7%
Casi Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.11

ENUNCIADO: 9. Me gustaria cambiar de empleo

De acuerdo a la investigacién, la mayoria de los encuestados

manifestaron no querer cambiar Nunca de empleo, representado este en un 33,3% de la poblacion.



> Zﬁ&:?a”a cambiar de Respuestas Porcentaje
Nunca 5 33,3%
Muy Pocas Veces 1 6,7%
Algunas Veces 3 20,0%
Siempre 3 20,0%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

ENUNCIADO: 10. Mi jefe inmediato me motiva para mejorar mi desempeno
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Tabla 5.12

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados

manifestaron Solo Algunas Veces recibir motivacion por parte del jefe inmediato, representado este en un

26,7% de la poblacion.

10. Mi j_efe inmediato me~motiva para Respuestas Porcentaje
mejorar mi desempeiio

Nunca 2 13,3%
Muy Pocas Veces 2 13,3%
Algunas Veces 4 26,7%
Casi Siempre 1 6,7%

Siempre 3 20,0%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.13
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ENUNCIADO: 11. Mi trabajo me da oportunidad de crecimiento personal y profesional

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron solo Algunas Veces recibir oportunidad de crecimiento personal y profesional, representado

este en un 33,3% de la poblacién.

11. Mi trabajo me da oportunidad de

crecimiento personal y Respuestas Porcentaje

profesional
Nunca 1 6,7%
Muy Pocas Veces 3 20,0%
Algunas Veces 5 33,3%
Casi Siempre 1 6,7%
Siempre 2 13,3%
No Contesta 3 20,0%

Total 15 100,0%

Tabla 5.14

ENUNCIADO: 12. Mi jefe me felicita cuando hago correctamente mi trabajo

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron Nunca recibir felicitaciones por parte de su jefe cuando realizan de forma correcta su trabajo,

representado este en un 26,7% de la poblacién



12. Mi jefe me felicita cuando

hago correctamente mi Respuestas Porcentaje

trabajo
Nunca 4 26,7%
Muy Pocas Veces 2 13,3%
Algunas Veces 2 13,3%
Casi Siempre 3 20,0%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.15

ENUNCIADO: 13. He cumplido las expectativas que tenia al comenzar a trabajar
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De acuerdo a la investigacién, la mayoria de los encuestados

manifestaron haber cumplido Algunas Veces las expectativas que tenian al comenzar a trabajar,

representado este por un 33,3% de la poblacién.

13. He cumplido las expectativas

que tenia al comenzar a Frecuencia Porcentaje

trabajar
Nunca 1 6,7%
Muy Pocas Veces 3 20,0%
Algunas Veces 5 33,3%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.16
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ENUNCIADO: 14. Considero que la capacitacion que me brinda la Institucién es la adecuada para
desemperiarme de mejor manera

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron Algunas Veces recibir la capacitacién adecuada por parte de la Institucién para su mejor

desempefio, representado este en un 26,7% de la poblacion

14. Considero que la capacitacion que

me brinda la Institucion es la = . P ta

adecuada para desempeiiarme de recuencia orcentaje

mejor manera
Nunca 3 20,0%
Muy Pocas Veces 2 13,3%
Algunas Veces 4 26,7%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.17

ENUNCIADO: 15. Me siento con animo y energia para realizar adecuadamente mi trabajo

De acuerdo a la investigacién, la mayoria de los encuestados
manifestaron Casi Siempre estar con animo y energia en el desarrollo adecuado de su trabajo,

representado este en un 46,7% de la poblacion.
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15. Me siento con énimo y e_nergia para realizar Frecuencia | Porcentaje
adecuadamente mi trabajo

Muy Pocas Veces 2 13,3%
Algunas Veces 1 6,7%

Casi Siempre 7 46,7%
Siempre 2 13,3%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.18

ENUNCIADO: 16. La evaluacion de desemperio ayuda a mejorar mis debilidades

De acuerdo a la investigacién, la mayoria de los encuestados
manifestaron Nunca mejorar sus debilidades mediante la evaluacion de desempefio, representado este en

un 33,3% de la poblacién.

16. La evaluacion de

desempeiio ayuda a Frecuencia Porcentaje

mejorar mis debilidades
Nunca 5 33,3%
Muy Pocas Veces 1 6,7%
Algunas Veces 3 20,0%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.19
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ENUNCIADO: 17. La tecnologia con la que trabajo, me permite evolucionar en mis conocimientos

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron Algunas Veces la evolucion de sus conocimientos gracias a la tecnologia ofrecida en su

trabajo, representado este en un 46,7% de la poblacion.

17. Latecnologia con la que

trabajo, me permite F . P tai

evolucionar en mis recuencia orcentaje

conocimientos
Muy Pocas Veces 1 6,7%
Algunas Veces 7 46,7%
Casi Siempre 3 20,0%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.20

ENUNCIADO: 18. Realizo mis actividades laborales correctamente dentro de mi puesto

De acuerdo a la investigacién, la mayoria de los encuestados
manifestaron Siempre realizar las actividades correctamente dentro del puesto laboral, representado este

en un 60% de la poblacién.



18. Realizo mis actividades laborales

correctamente dentro de mi puesto Frecuencia Porcentaje
Casi Siempre 3 20,0%
Siempre 60,0%
No Contesta 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.21

ENUNCIADO: 19. Asisto a todas las capacitaciones laborales que mi trabajo me brinda
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De acuerdo a la investigacién, la mayoria de los encuestados

manifestaron Siempre asistir a las capacitaciones brindadas por la Institucion, representado este en un

26,7% de la poblacion.

19. Asisto a todas Igs capgcitacioqes Frecuencia | Porcentaje
laborales que mi trabajo me brinda

Nunca 1 6,7%

Muy Pocas Veces 2 13,3%
Algunas Veces 3 20,0%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 4 26,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.22
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ENUNCIADO: 20. La comunicacion en mi grupo de trabajo es la adecuada

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados
manifestaron sélo Algunas Veces  tener una adecuada comunicacion en su grupo de trabajo,

representado este en un 26,7% de la poblacion.

20. La comunicacion en mi

grupo de trabajo es la Frecuencia Porcentaje

adecuada
Muy Pocas Veces 3 20,0%
Algunas Veces 4 26,7%
Casi Siempre 3 20,0%
Siempre 2 13,3%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.23

ENUNCIADO: 21. Las relaciones con mis compafieros motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados manifestaron
que las relaciones con sus compafieros Siempre motivan a un mejor desempefio, representado este en un

53,3% de la poblacion.
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21. Las relaciones con mis

compaieros motivan a tener F . P ta

un mejor desempeiio en mi rectiencia orcentaje

trabajo
Algunas Veces 2 13,3%
Casi Siempre 2 13,3%
Siempre 8 53,3%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.24

ENUNCIADO: 22. Soy lo suficientemente flexible para adecuarme a situaciones cambiantes

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados manifestaron
ser, Casi Siempre, lo suficientemente flexible para adecuarse a situaciones cambiantes, representado

este en un 33,3% de la poblacion.

22. Soy lo suficientemente flexible paral

adecuarme a situaciones Frecuencia | Porcentaje

cambiantes
No Contesta 3 20,0%
Casi Siempre 5 33,3%
Siempre 4 26,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.25



ENUNCIADO: 23. Mis aportes e ideas son tenidos en cuenta y valorados por mi superior
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De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados manifestaron

que solo Alguna Veces sus aportes e ideas son tenidas en cuenta y valoradas por sus superiores,

representado este en un 26,7% de la poblacion.

23. Mis aportes e ideas son tenidas

en cugnta y valoradas por mi Frecuencia | Porcentaje

superior
Nunca 1 6,7%
Muy Pocas Veces 3 20,0%
Algunas Veces 4 26,7%
Casi Siempre 3 20,0%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.26

ENUNCIADO: 24. Mi trabajo me permite conciliar responsabilidades personales con laborales

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados manifestaron

Casi Siempre, poder conciliar responsabilidades personales con laborales, representado este en un

46,7% de la poblacion.
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24. Mi trabajo me permite

conciliar responsabilidades Frecuencia Porcentaje

personales con laborales
Algunas Veces 5 33,3%
Casi Siempre 7 46,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.27

ENUNCIADO: 25. Mis capacidades profesionales son consideradas en mi trabajo

De acuerdo a la investigacion, la mayoria de los encuestados manifestaron
que las capacidades profesionales, Algunas Veces, son consideradas en el trabajo, representado este en

un 33,3% de la poblacién.

25. Mis capacidades profesionales , .
son consideradas en mi trabajo Frecuencia | Porcentaje

Nunca 3 20,0%
Muy Pocas Veces 2 13,3%
Algunas Veces 5 33,3%
Casi Siempre 1 6,7%
Siempre 1 6,7%
No Contesta 3 20,0%
Total 15 100,0%

Tabla 5.28
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5.1.2 Entrevista Dirigida

Resultados de Productividad

Se debe aclarar que los datos recolectados corresponden al mes de
Octubre 2017; teniéndose en cuenta que la Divisién Control del Gasto y Liquidacién, tienen sus funciones
especificamente discriminadas en Mesa de Ingreso y Egreso Expedientes, Gastos Menores, Pagos a

Proveedores, Liquidacion de Viaticos.

Mesa de Expedientes

Detalle Cantidad | Porcentaje
Cantidad de expedientes ingresados 500
Cantidad de expedientes efectivamente 450 90,00%
concluidos
Tabla 5.29
Gastos Menores
Detalle Cantidad |Porcentaje
Cantidad de facturas ingresadas 450
0
Cantidad de facturas efectivamente concluidas 425 94,44%

Tabla 5.30



Paqos a Proveedores
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Detalle Cantidad | Porcentaje
Cantidad de facturas ingresadas 350 100.00%
Cantidad de facturas efectivamente concluidas 350 e
Tabla 5.31
Liquidacion de viaticos
Detalle Cantidad | Porcentaje
Cantidad de planillas de requerimiento 175
ingresados 0
Cantidad de planillas de requerimiento 175 100,00%
efectivamente concluidos

Tabla 5.32
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusion

El papel de las personas en la organizacion se ha transformado a lo largo
del siglo XX; en el inicio se hablaba de mano de obra, posteriormente se introdujo el concepto de recursos
humanos, considerando al individuo como un recurso mas a gestionar en la empresa. En la actualidad se
habla de personas, motivacion, talento, conocimiento, creatividad, considerandolas como el factor clave de
la misma.

Es necesario resaltar que el capital humano es uno de los principales
potenciales de cualquier institucion. Por ello el estudio de la motivacion es de gran importancia, por cuanto
permite entender y conocer el comportamiento humano, conllevando a preverlo y controlarlo, a través del
dominio de las necesidades o motivos que impulsan al comportamiento y de los objetivos 0 metas que lo

dirigen con grandes repercusiones en el ambito laboral

Se podria decir entonces, que la motivacion laboral es la cantidad de
esfuerzos que una persona invierte para alcanzar una meta o realizar una tarea. De aqui su importancia,
ya que su diagndstico revela todas aquellas variables que dificultan el logro de metas de una actividad vy,
asi también esta informacion es Util para el mejoramiento del desempefio de las personas, lo que lleva a

aumentar el compromiso de ambas partes y, contribuir a mejorar el clima organizacional.

A lo largo del recorrido realizado en este trabajo de Tesina y de acuerdo a
los objetivos e hipdtesis planteados se llegd a la conclusién que en la Division de Control del Gasto y
Liquidacion del Instituto de Obra Social de la Provincia de Entre Rios, la motivacion no es factor

fundamental en el desempefio de sus empleados. Ya que los resultados obtenidos, afirman que su
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desempefio laboral supera el noventa porciento (90%) de productividad en cada tarea o funcién asignada
a cada uno de ellos. Se debe dejar claro que, en la mayoria de las circunstancias, la moral, el
compromiso y la responsabilidad, de cada persona que conforma dicho equipo de trabajo, son factores
fundamentales en el desarrollo de sus actividades diarias por el rubro en el que se desenvuelven, la salud.

Cabe aclarar que, aunque la productividad es positiva en el plantel de
empleados, se visualizaron falencias que radican en temas relacionado con la administracion del personal
y sobre todo en la conduccién y liderazgo, como asi también en las posibilidades de desarrollo y
crecimiento dentro de la misma; arrojando las encuestas bajos porcentajes (menos del treinta porciento
(30%)) en cuanto a relaciones interpersonales con la jefatura, devolucion de su desempefio, comunicacion

efectiva por parte de la superioridad, entre otros.

Es necesario remarcar y subsanar dichos hallazgos ya que los recursos
materiales hacen las cosas posibles, pero las personas las convierten en realidad, contribuyendo al éxito
de la organizacion mediante el gran aporte de estrategias e innovacién, logrando asi un clima
organizacional propicio. Como asi también para un mejor aprovechamiento de las potencialidades que
cada personal puede aportar desde su lugar (conocimiento, aptitud y habilidades) ayudando al
cumplimiento de las metas organizacionales debidamente prestablecidas. Ademas hara que quien forme
parte del plantel se sienta contenido, motivado, participado en las toma de decisiones, llevandolo a adoptar
una postura positiva, potenciadora y de superacién constante al ver que es el capital mas valioso con el

que cuenta dicha Institucion.



74

Recomendaciones

v"Incorporacion de herramientas para motivar al plantel, dar y recibir feedback, asignar y delegar

tareas y hacer seguimiento de responsabilidades.

v" Brindar al plantel de empleados de dicho Departamento, capacitaciones constantes sobre temas
que ayuden a estar mas motivado y potencien su desempefio laboral, contando asi la Institucion

con empleados y/o profesionales mas capaces, aumentando su autoestima y satisfaccion.

v Comunicacion efectiva y asertiva desde la jefatura hacia el equipo de trabajo que tienen a su
mando, sumergiéndose en un liderazgo transformacional, donde el empleado se sienta apoyado y
con la confianza necesaria para poder emitir su opinion cuando sea necesario, realizando asi su

trabajo con mayor seguridad.

v" Premiar los logros a través de reconocimientos e incentivos (viajes, actividades ludicas, regalos)

v' Facilitar la promocién mediante el convencimiento del empleado que si se esfuerzan y trabajan

con calidad (eficacia y eficiencia) logrardn mejoras y ascensos en la organizacion.

v' Involucrar a los empleados mediante reuniones, talleres y todo tipo de dinamicas participativas.
Consiguiendo asi fidelidad del trabajador y su identificacion con la empresa (sentido de

pertenencia)

“Es responsabilidad de la Institucion no defraudar a sus empleados y emplear todos los
recursos posibles en su bienestar y motivacion”
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ANEXOS

Encuesta de Motivacion

PLANILLA DE DATOS DEMOGRAFICOS

Los siguientes cuestionarios constituyen instrumentos de relevamiento de
datos seleccionados para el desarrollo de la Tesina de Graduaciéon de la carrera de Licenciatura en
Gestion del Capital Humano de la Universidad de Belgrano denominado: “Motivacion y desempefio laboral
en el plantel de empleados de la Division Control del Gasto y Liquidacion del Organismo Publico: Instituto
de Obra Social de la Provincia de Entre Rios”.

Esta prueba es completamente anonima y la informacion contenida solo
seré utilizada para fines de investigacion.

Muchas gracias por su colaboracion.

Por favor complete los siguientes datos:

1. Sexo: M[] F[]

2. Edad:

3. Nivel de estudios alcanzado:

Primario D Secundario D Terciario D Universitario D Otro D



CUESTIONARIO DE MOTIVACION y DESEMPENO LABORAL
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A continuacién se presenta una serie de preguntas confeccionadas con la finalidad de determinar la

motivacion y el desemperio laboral del personal de dicho departamento.

Para ello, se le pide responder a todas las preguntas. Lea cuidadosamente cada uno de los

enunciados y seleccione la respuesta que usted considere refleja mejor su situacién, marcando con

una “X” la opcién con la que esté de acuerdo. Los datos serdn manejados confidencialmente.

5 4 3 2 1
Si Casi Algunas Muy
iempre . pocas Nunca
siempre veces
veces

1 | Los beneficios econdmicos que recibo en mi

trabajo satisfacen mis necesidades basicas.
2 En mi trabajo me encuentro motivado.
3 | Mis capacidades profesionales son consideras en

mi trabajo
4 Se reconoce mi esfuerzo y dedicacion.
S Me siento seguro y estable en mi trabajo.
6 Me gustaria cambiar de empleo.
7 Mi trabajo me da oportunidad de crecimiento

personal y profesional.
8 He cumplido las expectativas que tenia al

comenzar a trabajar.
9 Me siento con animo y energia para realizar

adecuadamente mi trabajo.
10 La tecnologia con la que trabajo, me permite

evolucionar en mis conocimientos.
1 Mi trabajo me permite conciliar responsabilidades

personales con las laborales.
12 | Soy lo suficientemente flexible para adecuarme a
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situaciones cambiantes.

Mis aportes e ideas son tenida en cuenta y

13 valoradas por mi superior.

14 La comunicacion en mi grupo de trabajo es la
adecuada.

15 Las relaciones con mis compafieros motivan a
tener un mejor desempefio en mi trabajo.

16 Asisto a todas las capacitaciones laborales que mi
trabajo me brinda.

17 Realizo mis actividades laborales correctamente
dentro de mi puesto.

18 La evaluacion de desempefio ayuda a mejorar mis
debilidades.
Considero que la capacitacion que me brinda la

19 | Institucién es la adecuada para desempefiarme de
mejor manera.

20 Mi jefe me felicita cuando realizo correctamente mi
trabajo.

Y Mi jefe inmediato me motiva para mejorar mi
desempefio.

29 La motivacion que brinda el Instituto favorece mi
desempefio laboral.

23 Recibo algun tipo de incentivo cuando mi
desempefio laboral es bueno.

24 Mi desempefio laboral es bueno. Puedo optar por
un ascenso laboral dentro de la Institucién.

25 La Institucion utiliza las herramientas apropiadas

para poder saber el desempefio de mis tareas.
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Tabla de resultados

49

53

54

67

72

58

60

75

58

47

63

49

53

49

54

55

53

46

58

51

55

E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 |E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 |E18 | E19 | E20 | E21 | E22 | E23 | E24 | E25

50

57

E2 | E3

47

E1

60

Sujeto

10
11

12
13
14
15

TOTAL
PROMEDIO | 4,00]3,13]3,80|3,33|3,67)3,40(3,87]3,07|3,53|3,67]3,60]|3,27|3,53|3,27|4,20|3,13]3,87|5,00|4,00]3,87(4,80]4,47 | 3,60 3,53 ] 3,27




