UNIVERSIDAD ACADEMIA DE HUMANISMO CRISTIANO
ESCUELA DE CIENCIA POLITICA'Y ADMINISTRATIVA
INGENIERIA (E) EN GESTION PUBLICA

“MOTIVACION Y DESEMPENO LAB/ORAL”.

TEORIA 'Y REALIDAD

SEMINARIO PARA OPTAR AL TITULO DE INGENIERO DE EJECUCION EN
GESTION PUBLICA

PROFESOR GUIA:
SR. HECTOR CHAMACA PEREZ

AUTOR:
ROSSE MARY CAMPILLAY CASTILLO

SANTIAGO, DICIEMBRE 2001



~Dedicatoria

“....al amor, en todo su contexto y
sentido de la palabra, pués solo él ha
sido capaz de darme la fuerza
necesaria para realizar y continuar en
las tareas mads dificiles de mi vida....”



A gradecimieni‘os

“...a mi hijo Benjamin, que ha sacrificado momentos iinicos y maravillosos
lejos de mi...”

“ .. a mi madre M° Elizabeth, que con gran amor y esfuerzo ha cuidado a
mi hijo y me ha apoyado en todo...” —

“... a mi padre Alcibiades, que me ha ensefiado a ser fuerte y perseverante
en lavida...”

“... a mi brothe Rodrigo, que siempre ha estado apoydndome y alentdndome
a terminar mis estudios y a ser una profesional...”

“.. a todos mis compaiieros de ftrabajo, que me han ayudado
incondicionalmente todo este tiempo...”

“... a mis profesores H. Chamaca, P. Butickoffer, S. Vargas, H. Fazzio, que
me han entregado las herramientas necesarias para desempefiarme en mi
vida profesional y personal...”

“...y en forma especial, a mi gran amor y amigo Ricardo San Martin, que
ha estado siempre a mi lado amdndome y proyectindome hacia un futuro
mejor...” . ) g

o
b

7 Gracias de todo corazon...



INDICE

e

Materia Pag.
Introduccion 5
Capitulo | _—
Definiciones vy Teorias de Motivacién.
1. Definiciones y Conceptualizaciones de Motivacion. 8
2. Teorias sobre la Motivacién Laboral. 15
Capitulo i
Andlisis, Relaciones vy Factores Motivacionales.
1. Analisis y Relaciones entre Teorias de Motivacion. 31
2. Factores que proporciona la organizacién al trabajador

para mantenerlo motivado. 39
Capitulo 1l
Motivacion, Frustracnon Vi Desadaptamon hacia el trabajo.
1. Motivacionjacia el trabajo, .. 70
2. Problema d& Frustracxon%gi?esadaptamon al trabajo. 71

i

3. Factores de Frustracion YDesadapfamon al trabajo. 75



Capitulo IV

Desempefo Laboral y Evaluacion del Desempeiio.

1. Definiciones de Desemperio Laboral.

2. Evaluacion de Desemperio.

Objetivo de la Evaluacién de Desemperio.

Técnicas de Evaluacion de Desempefio.

w

. Entrevista de Evaluacion de Desempeiio.

Capitulo V

Investigacién

1. lﬁtroduccién de la Investigacion.
o Método de la Investigacion.

« Perfil del entrevistado.

o Evaluacion de la entrevista.

Conclusion.

Bibliografia.

SN ',

&,
ATy

81

83

107

124

125

129

129

139

142



INTRODUCCION

La politica de Modernizacion de la gestion publica del estado, impulsada por
los gobiernos democraticos a partir de los afios*90, ha pretendido y pretende
transformar la actual administracién pulblica y a sus funcionarios en un torrente de
eficacia y eficiencia de manera tal, que pueda cumplir su funcién en forma 6ptima

y competitiva dentro del presente proceso de globalizacion en el cual el pais esta

inserto.

De tal modo la imagen del gobierno se refuerza dia a dia, con el
mejoramiento de la calidad del servicio que presta frente a la ciudadania,
comprometiéndose éste a satisfacer las necesidades mas importantes de todos
aquellos que una vez mas han creido y confiado en las expectativas propuestas

por el gobierno.

Asi, el desarrollo econdmico que permite acercarse a un estilo de vida
medianamente digno y saludable es posible con el esfuerzo, creatividad y

empatia del nuevo funcionario publico, el cual al existir un mejoramiento en su

e Y'I

calidad de yidf;a;u,:;tanto laboral como familiar, aportara con toda su potencialidad al
cumplimiento de los objetiVés‘fprppuestos por la organizacién a la cual pertenece,

sl

jugando un rol preponderanie en el éxito de las tareas encomendadas.



esté direccionada tanto al logro de los objetivos individuales como
organizacionales, requiere en forma primordial que tanto aspectos fisicos y
psicoldgicos, como econdémicos y sociales, sean tomados en cuenta de manera
fundamental para el desarrollo y buen funcionamiento de la labor administrativa.
Tales aspectos dicen relacion con un ambiente de trabajo adecuado, un
salario acorde con lo que se realiza, un trato digr_1_o_ como ser humano, entre otros,
es asi que aqui se habla de motivacion, un tema que aparenta superficialidad,

pero que es preponderante al momento de cuantificar y analizar los resultados.

De esta forma la motivacién juega un rol sin limites dentro de la organizacion,
puesto que es la fuerza con que se realiza una tarea, la confianza para realizarla y
lo que se espera por el logro de ésta, lo que ademas proporciona al individuo un
crecimiento personal y.la explotacién de la potencialidad en beneficio de una
efectividad organizacional, de lo que se desprende que si el trabajador percibe una
real conexiéon entre su trabajo y la satisfaccion de sus necesidades mas
importantes, tendera a una motivacién mayor.

:

Por lo tanto, la hipétesis de éste trabajo pretende comprobar la incidencia de

una alta motivaciéh en un mejor cjesempeﬁo laboral, o en su efecto si un bajo

‘;:” s P ’ ’ N 0 s
desempefio es:producto de una desmotivacion.
: +

e
.



CAPITULO |

DEFINICIONES Y TEORIAS DE MOTIVACION

1. Definiciones y conceptualizacion de Motivacion.

La teoria de la motivacion intenta explicar y predecir como surge, sostiene y
detiene la conducta de los individuos, no todos los investigadores vy
administradores estan de acuerdo sobre la mejor teoria de la motivacion. El tema
es tan complejo que resulta imposible tener una teoria Unica simple y que lo
abarque todo. Es probable que siempre haya varias teorias compitiendo por la
aceptacion. Sin embargo, la compiejidad del tema no debe desalentar los intentos
por comprenderla. Los administradores deben interesarse por la motivacion
porque es de su interés el desemperfio de los trabajadores en la organizacion.
Conceptos como necesidades, expectativas, valencias y equidad son

componentes de la teoria moderna de la motivacion.

Desde el punto de vista de la psicologia social se afirma que la motivacién no se
vé, sino que se infiere a. partir de los datos que se observan. Es una

reconstruccion tedrica g hipotética de la realidad objetiva.
. ,

L7 il

Motivar significa persuadir o inducir, esto es convencer a otro para que haga lo
que queremos que haga. -
Desde el punto de vista del subalterno, nada es mas grato que hacer lo que se

desea y no lo que le piden; por eso es tan importante que el supervisor logre
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transmitirle su propia conviccidén, su propia motivacion. Esta relacidon es muy

compleja y variable teniendo un fuerte fundamento en la empatia.

La motivacién se vincula con el comportamiento de las personas y es un elemento
vital de la administracién. La motivacién en esencia consiste en hacer que cada
cual cumpla con su trabajo con entusiasmo, porque desea hacerlo. De acuerdo
con esto la tarea del administrador es crear condiciones de trabajo que favorezcan

el nacimiento y la preservacion de aquel deseo entusiasta.

La motivacion varia de acuerdo a las personas. Depende de factores tales como la
personalidad, la ambicién, la educacién, la edad, y otras variables particulares de

cada individuo.

Un administrador que no estéd motivado hacia el progreso y el éxito, dificilmente
podra motivar a los demas. La motivacién surge precisamente, del deseo intenso y
el convencimiento profundo y sincero de lograr un objetivo, superando todos los

obstaculos que se interpongan.

v

La motivacién se 6rienta‘$‘pbre« las necesidades del hombre. Explota, por decirlo

asi, las debilidades humanas:de modo de alcanzar un objetivo y estas debilidades

corresponden a aquellas n'egesidade.s que denominamos psicolégicas y sociales,
5 'y

por las cuales los hombres buscan desarrollarse en su trabajo, sintiéndose

»

importantes y merecedores del respeto y la consideracion de los grupos en que

interactuan.
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Otras definiciones de Motivacion

e " La accién y efecto de motivar”, por motivar se entiende: “ Dar causa o motivo
para una cosa dar o explicar la razén o motivo que se ha tenido para hacer una
cosa “ T

e " El comportamiento dirigido al logro de objetivos”

e “ Las condiciones responsables de la intensidad, calidad y direccién del
comportamiento”

e “ Forma de intercambio entre el hombre y su medio social” Area de contacto
entre el individuo y la organizacion.

« ‘Complejo de fuerzas que inician y mantienen a una persona en su trabajo en
una organizacion.

e El proceso clave para comprender las relaciones entre el logro de las metas

organizacionales.

Definicion del autor (tesista)

 Valor agregado para ‘sustentar objetivos y alcanzar resultados en lo individual,
en los grupos orga;lizédgé y.en la colectividad.
. Compleme:)ﬁ'tﬂo de la fe, de’la confianza y del reconocimiento.
¢ La motivacioén laboral, fi.éi'sélo se relaciona con una efectividad organizacional,
Lt -

sino que permite la satisfaccion de necesidades que contribuyen a mejorar la

calidad de vida de los trabajadores, proporcionando oportunidades de
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desarrollo y de desafio a inquietudes personales. Para lograr esta motivacién
es preciso que las personas satisfagan sus necesidades importantes, perciban
un intercambio justo de acuerdo a sus expectativas y se les brinde la
posibilidad de desarrollar su potencial. Por tanto, en la medida en que el
trabajador perciba una conexién entre su trabajo y la satisfaccién de sus

necesidades mas importantes, tendera a estar mas motivado.

Si observamos la figura N° 1, se evidencia la siguiente situacién, las personas en
su condicion de trabajadores, deciden incorporarse a una organizacion, dado que
ven en ella un medio para ver cumplidas una serie de expectativas que son el
reflejo de la estructura de necesidades que el individuo posee, es decir, esperan
que ésta les brinde, entre otfras cosas: diversos tipos de recompensas (monetarias
y no monetarias), un cierto grado de respeto como persona, estabilidad y
seguridad, oportunidades y proyecciones en el ambito laboral y personal,
capacitacién permanente, status, y una serie de aspectos que serfa, practicamente
inagotables de mencionar. Como contrapartida, el individuo, esta dispuesto a
entregar a cambio un conjunto de habilidades y capacidades que le son propias
(conocimientos, ideas, creatividad, experiencia, juventud, contactos, negocios,
etc.) y que obviament‘et éé‘tg‘ih;'al sérvicio de la empresa. Esto, ya es una fuente de
posibles problér"ﬁas a posteﬁ:c‘;rilfpuesto que en ocasiones, la persona sobre estima
* »
el valor real de sus ofrecimienfos respecto de sus demandas y en mas de una vez
.

olvida incorporar én su oferta, las no capacidades que todos y cada uno de

nosotros poseemos (mal caracter, irritabilidad, impuhtualidad, individualismos,
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malas costumbres y habitos, etc.) y que son disfuncionales a los propédsitos de la

organizacion.

Figura N° 1

e RECONPEMS 85 = BENERCIOS
% ESTABILIDAD .~ .-, - N - «GAPAGIACION
G EGURIDAD -« B ° ) »PLONES S
........... . DEGARRERL
«STATUS
» DESARCS
Te, v BENEFIGKS . - = OPORTUNIEADES
© L FESPETO . it « ESTABILIDAD

EXPECTATIVAS PERSONAS & EIVPRESAS

Fig.1La labor compleja realizada al interior de la organizacién, dependera de la concepcién que
exista del recurso humano.(apuntes de Teoria Organizacional).

Si la simple contrastacion entre lo que la persona espera y ofrece, es fuente de

~ v

discrepancia, :6s obvio que al someter ambos elementos a la comparacién de las

]
h

expectativas de la empresa, las divergencias seran normalmente mayores. Dado

que la empresa efectia un andlisis similar respecto de lo que espera de las

Y

personas (colaboracién, responsabilidad, respeto, compromiso, dedicacion,

calidad, credtividad, innovacién, trabajo en equipo, dominio de idiomas,
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habilidades y conocimientos especificos para cada cargo, motivacién, disciplina y
una gran cantidad de elementos y caracteristicas que podemos apreciar en los
diversos avisos de reclutamiento que se publican en los diferentes medios de
difusién). Homologamente a los individuos, las organizaciones dimensionan vy
9uantifican estos requerimientos y desarrollan un conjunto de elementos acordes a
los requerimientos de su demanda. Y es posible encontrar en sus ofrecimientos,
cierta regularidad: remuneracién y beneficios acorde al cargo y al mercado,
oportunidades, planes de carrera, desafios profesionales, capacitacion

permanente, prestigio, buen clima laboral, etc.

Estas expectativas de la empresa (lo que espera v/s lo que ofrece) estan sujetas a
las mismas vicisitudes que aquellas de tipo personal, e incluso en ocasiones al
igual que los individuos, se "omiten" ciertos aspectos que pueden no ser atractivos
para la contraparte. En este escenario de dualidad de expectativas es que en
muchos de los casos se originan las relaciones laborales, con lo cual ya tenemos
un potencial importante de situaciones que pueden prestarse para fricciones de
diversa indole. Incluso, por el caracter dindmico y altamente cambiante de las
expectativas, por muy préximas que hayan estado éstas al momento de la

contratacion pueden verse modificadas en meses, semanas e incluso a dias de

3
n A ¥

haber existido-acuerdo.. = .
Por lo tanto, resulta determiqgn'te para una adecuada convivencia organizacional

la labor de catalizador, amortiguador, y conciliador que a este respecto asume la

funcién de recursos humanos en la gestién organizacional.
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Esta labor serd mas o menos compleja dependiendo de la concepcién que exista
del recurso humano y el trabajo como recurso en la organizacién (ver figura N° 2).
Y ésta, es el reflejo de los principios y valores en torno a las personas, su rol,
dimensién y trascendencia en la gestion empresarial, de aquellos que detentan
una posicion de privilegio e influencia en la clspide de las estructuras jerarquicas
y/o decisionales de las empresas y de la consistencia que logren impregnar en la
operacionalizacion de los mismos y en el accionar diario de todas las personas
que tienen relacidn directa con los individuos que se desemperfian en las diversas

funciones y cargos en una empresa.

Asi se va materializando un estilo de direccion caracteristico en la organizacion, el
cual a pesar de las diferencias individuales mantendra un minimo comtn que sera
el reflejo de los valores que en torno a las personas se ha declarado poseer, asi
como también debiera serlo una serie de elementos organizacionales, tales como:
las politicas, la estructura de compensaciones, sistemas de evaluaciéon del
desempefio, y en general la forma de llevar a cabo la gestion, lo que constituye en
definitiva }a cultura global de la organizacidén, que es uno de los pilares que

condiciona el éxito o fracaso de la gestién de recursos humanos y por ende de los

" 1y

resultados finales de la empresa.



Figura N° 2

COHCEPCIOH -
DEL
RECURSO HUMAHO

iz

FRACASO
GESTION

DE .
RECURSOS HUMANOS

Fig.2 La importancia de la administracién del recurso humano a la consecucién de los objetivos

organizacionales. (Apuntes de Introduccion a la Organizacion).

A modo de consideraciones generales, se debe mencionar en primer término, que

*

resulta fundamental para tener un adecuado desempefio de las personas, el que
la empresa, como un todo, defina y divulgue internamente los valores en los

-

cuales ha sustentado su misién, filosofia y estrategias organizacionales.
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Es necesario que todos sus directivos, gerentes y ejecutivos en general sean
extremadamente consistentes con dichos valores y principios, tanto en sus
acciones , como en el ftrato diario con las personas, dado que si existe un
elemento que se valora en todo orden de cosas, es la consistencia y coherencia
entre los discursos y la accién. De esta manera se fortalece la cultura
organizacional y se posibilita el crecimiento de las personas, tanto a nivel
individual como grupal generando como consecuencia légica el desarrollo y éxito

de [a empresa.

En segundo término, aquellos encargados de desarrollar los procesos de
reclutamiento y seleccidn, deben poner especial énfasis en conocer, comprendery
clarificar las expectativas de los individuos que se incorporan a la organizacion.
Con el propésito de aproximarlas de manera realista y consistente a las que la
empresa posee respecto de ciertos elementos importantes a considerar al
momento de concretar la dificil decisién de vincularse esta organizacion.

En la gestién administrativa, la interrogante se encuentra, en como inducir al
individuo que colabora en la organizacién y cémo motivarlo para que su

desemperio laboral este acorde con lo que la organizacidén tiene como meta.

2. Teorias sobre la motivacion laboral

3 -
Y%

Sobre la motivacién en el trabajo existen diversas teorias. Algunas que son

simples especulaciones, como la que afirma que el hombre acttia, porque busca
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satisfacer la necesidad o instinto de exploracién o la que afirma que la motivacion
basica en el individuo es crear mas vida en el universo. También existe una teoria
convencional o comun que sostiene que el hombre trabaja por dinero, refutada
por varios autores. Por dltimo, existen teorias con una base cientifica soélida, como

por ejemplo las de Abraham Maslow y Vroom entre otras.

1. Teoria Abraham Maslow

Abraham Maslow refuta la teoria convencional; afirma que el individuo trabaja y
recibe un salario por sus servicios lo que le permite comprar bienes de consumo
para satisfacer sus necesidades basicas. Cuando el dinero se acumula le permite
satisfacer deseos que no estan directamente relacionados con la continuidad de la
vida dandole prestigio y status en la comunidad y sobre todo en algunos paises.
Las personas no trabaja por el dinero en si mismo, que es un papel sin ningin

valor intrinseco; trabaja porque el dinero es un medio para obtener otras cosas.

Maslow se pregunta si existe en nuestro mundo una organizacién social en la cual

la gente trabaje sin recibir incentivos monetarios. La respuesta es afirmativa.

La teoria motivacional sobre el trabajo de Maslow, presenta una clasificacion de
las necesidades basicas, de] hombre; afiima que los motivos se agrupan
jerarquicamente desde los mas fuertes y dominantes a los mas débiles. La
satisfaccion de las necesidades seria progresiva; el individuo necesita satisfacer el

primer grupo para pasar al segundo y asi sucesivamente.



Lo anterior se puede observar en el siguiente cuadro en el cual, se agrupan las

necesidades, desde las mas elementales hasta las de autorealizacion.

Cuadro N° 1

La escala de necesidades de Abraham Maslow

GRUPO

e CONCEPTO

Necesidades fisiologicas

Hambre, sed, actividad fisica, sexo.

Necesidades de Seguridad

Tanto fisicas como psicologicas

Necesidades de pertenencia y de amor

Dar afecto, encontrar una respuesta
afectiva en otras personas permanecer

Necesidades de estima

Lograr una evaluacién estable y alta de
nosotros mismos, con base en el
autorespeto y la estimacién hacia los
demas '

Necesidades de autorealizacion

Poner en actividad las fuerzas que
poseemos, integrar la conducta,
realizarnos como seres humanos

El individuo que alcanza el quinto escaldn, puede considerarse en la cumbre de la

autorealizacion.

2. Teoria de la motivacion versus higiene de Frederick Herzberg

Esta teoria, que es una ampliacion y una aplicacion a la organizacién del trabajo

de Abraham Maslow tiene diferentes denominaciones: Motivacion versus

higiene, Bifactorial y satisfaccién versus insatisfaccion.

Todas tienden a resaltar la diferencia entre los factores que producen satisfaccion

r s

en el trabajo y queconllevan a la motivacién, y aquellos que no producen

satisfaccion laboral. .




Herzberg plantea el concepto de motivacién como el impulso a actuar que surge
del trabajador al asignar valores positivos al trabajo.

Seglin la teoria, la verdadera satisfaccion estd dada por aquellos factores
derivados del contenido del trabajo (factores motivadores). El trabajador aspira a
ésta una vez que ha alcanzado el estado de neutralidad o ausencia de

satisfaccion. Cuando estan presentes producen satisfaccion en él.

A continuacién, se define lo que el autor entiende por factores intrinsecos y
extrinsecos. Los Factores Intrinsecos se refieren al contenido del trabajo, a las
tareas y deberes relacionados con él y enfatiza en la responsabilidad activa del

individuo para el crecimiento psicoldgico.

Proporcionan al trabajador un generador interno que le lleva hacia un mejor
rendimiento, aumentando la productividad a niveles superiores a los normales. Es
una recompensa interna que hace que el tfrabajador se sienta automotivado. Dado
el desafio que otorga el ejercicio de las tareas, la satisfaccion produce en el
trabajador sentimientos de realizacidn, crecimiento y reconocimiento profesional.

Ahora bien, cuando los factores motivacionales son optimos, aumenta
sustancialmente la satisfaccion, en cambio cuando son precarios provocan una no

satisfaccion o estado de neutralidad.

”
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Los factores extrinsecos, se localizan en el ambiente que rodea a las personas,

incluyendo las condiciones en que éstas se desempefian. Estos factores estan

dirigidos por la empresa, asi que quedan fuera del control de las personas.

Cuadro N° 2

Teoria de la Motivacion versus Higiene

FACTORES HIGIENICOS
(atingentes al ambiente
laboral)

Insatisfaccion

<{—

NO SATISFACCION

(~

FACTORES
MOTIVADORES
(atingentes al trabajo mismo)

Satisfaccion

—>

o Politica y nivel de
administracién de la
empresa
Supervision
Condiciones de trabajo
Remuneracién
Status

Relaciones
interpersonales
Vida privada

e Seguridad laboral

o)

=

No insatisfaccion

¢ Logro

* Reconocimiento
¢ Trabajo en si mismo

¢ Responsabilidad
e Ascenso
e Posibilidad de desarrollo
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3. Teoria de Douglas Mc Gregor: “X e Y”
Esta teoria analiza la motivacién considerando a la organizacién en un sentido
amplio y global, destacando la importancia del estilo o modalidad de la

administracion que ésta lleva a cabo.

Se preocupa de dos concepciones opuestas de la administracion basadas en
ciertas suposiciones acerca de la naturaleza humana, una tradicional y
autocratica: Teoria X y otra moderna e integrativa: Teoria Y. “Contrasto la vision
clasica del trabajador como un ser racional y econémico con la concepcién del

trabajador como un ser orientado hacia el crecimiento y la responsabilidad”.

Mc Gregor dice que existirda motivacion laboral en los trabajadores mientras
puedan desarrollarse profesionalmente y como personas. Dicha situacién sélo
sera posible si la organizacion provee de medios necesarios y de factores
especificos, que puedan contribuir dentro del ambito laboral al desarrollo integral

de los trabajadores.

Para este autor, la labor esencial de la administracién en una organizacién
consistira en descubrir las fuerzas potenciales, eliminar los obstaculos, estimular el
desarrollo y proporcionar orientacion a los trabajadores. Es la organizacion quien
debe recoger las inquietudes de las’personas y descubrir sus habilidades a través
de un esfuerzo conjunto, de tal manera que responda a las necesidades reales,
posibilitando el desarrollo de los miembros de la organizacién y la existencia de un

ambiente organizacional beneficioso.
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Es asi, como en esta actividad motivadora se conjugan tres aspectos importantes:
Trabajadores, Organizacidn y Factores Motivacionales. En conjunto configuran un
verdadero sistema motivacional, con las caracteristicas principales de todo
sistema, que son, la interdependencia y la integracion.

dicho objetivo si la organizacién no le ofrece elementos para satisfacer sus
necesidades y actualizar sus potencialidades.

A su vez, para que estos factores motivadores se presenten, la organizacién debe
poseer politicas de personal que permitan su aplicacién y desarrollo. De la misma
manera, si la organizacién permite la existencia de factores y acepta su calidad de
motivadores, es porque cree que en el recurso humano en forma positiva, en
cuanto a que es un ser con necesidades y potencialidades y que tiene el derecho

de desarrollarse al interior de la organizacion.

Al referirse a la motivacion laboral, segtin Mc Gregor, no se debe olvidar estos tres
aspectos principales los que integran su teoria y le dan fuerza y validez. (Ver

Cuadro N° 3)



Cuadro N°3

Supuesto Sobre los Trabajadores Teorias Xe Y

TEORIA X

Concepto tradicional de
administracion modelo autocratico.

A las personas les desagrada el
trabajo y lo evitaran siempre que le
sea posible.

Las personas carecen de
responsabilidad, tienen poca
ambicién y buscan la seguridad ante
todo.

La mayoria de las personas deben
ser amenazadas con castigos, para
realizar su trabajo.

TEORIAY

Concepciéon moderna de
administracién, método humanista y
de apoyo para dirigir a las personas.

El trabajo es un proceso natural para
el personal.

Las personas no son inherentemente
perezosas, pasivas o resistentes a
las necesidades de la organizacion,
algunas veces adoptan esa actitud
producto de su experiencia.

Las personas se controlan y dirigen
a si mismas, para alcanzar objetivos
a los que estan dedicados.

ligados a la conducta.

4. Teoria de las Expectativas de Victor Vroom.
Su postulado basico: las elecciones realizadas por una persona acerca de una

serie de alternativas de accidén, estan relacionadas con sucesos sicolégicos

La idea subyace como base en el modelo motivacional del autor en el cual la
motivacién se relaciona con las elecciones que realizan los trabajadores para
| lograr sus metas personales, estimadas positivamente por ellos.

De esta forma, se ob§ewa que en el concepto de la motivacién laboral, el autor
considera como punto principal la direccion del comportamiento, la que esta de

acuerdo con la intensidad o fuerza para querer y con la posibilidad de lograrlo.
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Por lo tanto, define la motivacién laboral como las conductas que estan bajo

control voluntario.

El modelo de motivacién de Vroom proporciona un marco Util para comprender el
comportamiento de los trabajadores y la forma en que efectlian sus elecciones

dentro de la organizacion.

Este modelo postula que la motivacion es un proceso de variables cognoscitivas
que reflejan las diferencias individuales. Soélo cuando el trabajador elige entre
varias alternativas y es capaz de seleccionar una de ellas, el presente modelo

tiene verdadera utilidad.

Ahora bien, en cuanto a lo esencial del modelo de Vroom y por lo cual se distingue
o diferencia de otras teorias de motivacion laboral, es que resaltan las disimilitudes
entre las personas y sus diferentes reacciones ante un mismo hecho. Segun el
autor existen distintos comportamientos laborales entre las personas que realizan
el mismo tipo de trabajo, lo que refleja las diferencias en cuanto a las necesidades
o intereses de cada uno, las cuales son valoradas con grados distintos. En otras
palabras, la motivaciéon individual producida en un momento determinado,
depende de los objetivos particulares y de la percepcién de la utilidad relativa del
desempefio, como un medio gradual de alcanzar dichos objetivos”.

Vroom basa su teoria en fres conceptos: “Valencia”, “Instrumentabilidad” y

“Expectativas”.
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Valencia: Es la fuerza de preferencia que tiene una persona por un resultado en
relacién con otros, es el valor que tiene la propia meta en comparacion con otros

objetivos.

Instrumentabilidad: Las metas u objetivos que busca la persona no siempre
pueden lograrse en forma directa. Es necesario dar algunos pasos intermedios
para lograr las metas finales. Es aqui donde esta presente el concepto e idea de
instrumentabilidad, y se define como la relacién entre un resultado de primer nivel
para obtener una secuencia o resultado de segundo nivel. Es decir, .una o varias
acciones influyen para obtener una Gltima meta. Se estima la probabilidad de que
lo que se quiere ayudara a alcanzar la meta deseada.

Expectativa: Se refiere al grado en que un trabajador cree que sus esfuerzos lo
llevaran a la consecucién de un objetivo final. Por lo tanto, es una asociacidén entre
fa accion y el resultado, o una creencia actual de que un determinado acto puede
ser seguido por un determinado resultado. Se estima la probabilidad de que a

través del comportamiento se obtenga lo que se quiere.

Ahora bien, Vroom postuld que las expectativas y las valencias se combinan
multiplicativamente para determinar la motivacién. En otras palabras, la motivacién
es el producto de multiplicar la probabilidad de que cierta accion le permitira

alcanzar una meta por la intensidad con que una persona desea esa meta.

MOTIVACION = EXPECTATIVA X VALENCIA



V

El aspecto multiplicativo de la teorfa es importante, puesto que significa que si
tanto la expectativa como la valencia no estan presentes en un cierto grado, no
habra motivacion. Por la tanto, si en uno u otro o en ambos es cero, el producto

sera cero y la motivacion también. N

En sintesis y de acuerdo al autor, un trabajador estara lo suficientemente motivado
para realizar en buena forma su tarea, sélo si su actuar esta relacionado con una

alta expectativa y una alta valencia.

Vroom define ciertos factores motivadores que la organizacion proporciona

al trabajador

Es dificil suponer que el hombre trabaja solo por el hecho de realizar una tarea
determinada, puesto que tal actividad debe tener algunos objetivos o meta que le
permita satisfacer sus propias necesidades. Es por tal razén que Vroom elabora
una clasificacién de los factores que podrian contribuir a la motivacion laboral en la

organizacion. Estos factores son:

a) Remuneracién :Es proporcionar un pago al trabajador a cambio de su
servicio. El dinero no representa la Unica forma de remuneracion, pues se
incluye una variada gama de beneficios adicionales que comprende sistemas
de jubilacién, planes de seguro de vida y salud, comida gratuita, programas

~

de recreacion y educacion libre de cargo.



b)

d)

Gasto de Energia: E!l individuo tiene la necesidad inherente de gastar
energia. Esta energia puede gastarse en actividad fisica, actividad mental, o
segln sucede en la mayoria de los casos en ambos. Tal energia, para
desarrollarse de manera 6ptima, debe expresarse en un adecuado equilibrio.
Produccién de bienes y servicios: Se considera el trabajo como un fin
moral, siempre y cuando el trabajador esté conciente de que su produccion
de bienes y servicios va a favorecer el desarrollo de la comunidad. En este

caso el trabajador se sentira Util y capaz de aportar algo a la sociedad.

Interaccion Social: Todos los roles de trabajo exigen una interaccidén social
con ofras personas. Los resultados sociales proporcionados por el rol del
trabajo pueden constituir un factor importante en la decisién de trabajar.
Claramente no es la interaccidn social en algun sentido general lo que resulta
satisfactorio para una persona dada, sino las clases especificas de resultados
derivados socialmente, por ejemplo tener influencia sobre otras personas,

agradar a los demas, ser atendidos por otros, etc..

Status Social: Es la posicion que un trabajador adquiere en una organizacién
por el cargo que desempefa. El status que adquiere el cargo estd

determinado por la organizacién y por la sociedad.

» .
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Es importante observar que la capacitacion ocupa;cional es un factor de motivacion
laboral y que de una u otra forma sea ha relacionado con los factores planteados
por Vroom. En el gasto de energia se visualiza en forma directa, ya que el
trabajador al adquirir conocimientos en la empresa a través de ella, va a estar en
mejores condiciones para aplicarlos en su trabajo. De esta forma gastara energia

a través de una actividad intelectual o fisica.

Por otra parte, desde el momento en que el trabajador es informado sobre cierta
capacitacion que se le otorgara en la empresa, tendra la posibilidad de establecer
relaciones, ya sea, con el encargado de la capacitaciéon, y con su profesor y
compafieros de trabajo que también se estan capacitando. Asi la capacitacion
contribuira a aumentar las relaciones interpersonales e incrementarlas en calidad,
logrando con ello que el trabajador sea considerado por el resto, respetado,

admirado y valorado.

Ahora bien, por los resultados logrados con la capacitacion y por la adquisicion de
conocimientos y habilidades recogidas durante el proceso, el trabajador estara en
condiciones de tener un mayor status dentro de la empresa, puesto que tendra
herramientas nuevas que le ayudardn a ser capaz de asumir mas
responsabilidades y autonomia frente a su trabajo. De esta forma se sentirda mas

seguro, logrando tener una nueva imagen frente al grupo laboral.

~
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4. Teoria de la Concepcién Humana de E. Schein.

La secuencia que identifica el Psicélogo E. Schein es que este tema presenta

cronolégicamente cuatro tipos de concepciones:

10

Hombre racional-econémico. Basada en el principio hedonista. Por lo cual

las doctrinas econdmicas y organizativas como la de Adam Smith, Taylor y la

formulacién de la Teoria X, de McGregor son ejemplos claros de proposiciones

apoyadas el supuesto del hombre racional-econémico, en donde:

b)

20

Los incentivos econdémicos son el Unico elemento motivador del individuo,
siendo este perezoso y pasivo que solo reacciona ante el dinero.

Las organizaciones controlan las recompensas econdémicas y por tanto el
comportamiento de los individuos.

Los sentimientos humanos son irracionales y hay que controlarlos para
impedir que éstos se vuelvan disfuncionales; se desecha toda posibilidad de

autocontrol por parte de la persona.

Hombre social. Influencia de los grupos. Los estudios de Hawthorne,

realizados por el equipo. que dirigia Elton Mayo, apoyan la concepcién del hombre

social en donde:

-



a) El hombre se encuentra motivado fundamentalmente por necesidades
sociales y son las relaciones o interacciones las que le brindan la

oportunidad de satisfacer sus necesidades.

b) El comportamiento del individuo responde, mas que a los estimulos de tipo
econdmico, a las fuerzas que emanan del grupo o grupos a los cuales
pertenece, convirtiéndose éstos en un punto basico de referencia para la

persona, ya que constituyen una fuerza de seguridad. Por tanto, la

incidencia directa esta direccionada por el grado en que ayuda el grupo a

satisfacer sus necesidades sociales.

3° Hombre que se autorealiza. Reconocimiento. La concepcién del hombre ‘
que sé autorealiza, el caso de la formulacién de la Teoria Y de McGregor en %

donde:

a) Se reconoce la existencia de categorias de necesidades que van desde las
denominadas de orden inferior o elementales hasta las de autorealizacion.

s _
" b) El individuo desea Cierto grado de autonomia en su actividad, de manera
que se le permita desplegar sus capacidades y aptitudes, y reclamar, por
. tanto, el derecho a cierto grado;fc;f;eaf autocontrol a la vez, de estar dispuesto a

asumir sus responsabilidades.

, - st fliﬁ&g
Pag. 29 R



C) El individuo, en las condiciones antes sefialadas, dirigira sus

comportamientos hacia el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

40 Hombre complejo. Asegura que las tres primeras son solo una parcialidad.
En la concepcion basada en el hombre complejo, se entiende que ninguna de las
concepciones mencionadas, por si solas, son capaces de explicar al individuo, y
mucho menos teniendo en cuenta las diferencias que existen entre las personas.
Este aspecto, desde una perspectiva estratégica, adquiere una gran relevancia, ya
que invita a que en la elaboracion e Implementacion de las estrategias sociales
éstas reconozcan Yy recojan las diferencias individuales al menos, de los distintos
grupos existentes en las organizaciones. La complejidad del ser humano se refleja
en su caracter dinamico, en cuanto a su capacidad de evolucién, manifestada por
el aprendizaje basado en la adquisicion de conocimientos nuevos o en las
experiencias pasadas, pero que sin duda producen un desarrollo personal que

hace que sus planteamientos y puntos de vista varien sustancialmente.



CAPITULO I

ANALISIS, RELACIONES Y FACTORES MOTIVACIONALES

1. Analisis v Relacion de las Teorias Motivacionales

La relacién tiene como base las tres teorias mas representativas, que son:
Frederick Herzberg: Motivacion versus Higiene, Douglas Mc Gregor: Teoria X e Y,

y Victor Vroom: Teoria de las expectativas.
En cuanto al enfoque de las tres teorias:

Es necesario conocer que los enfoques de motivacion hacia el trabajo de estas

tres teorias han aparecido en la época contemporanea.

Enfoque de Proceso:  determina como se produce la motivacién en accion, es

decir, intenta dar una explicacion de este proceso, en el cual el trabajador tiene

que elegir entre diversas alternativas. Este proceso esta inserto en el ciclo basico
» necesidad-impulsos-objetivos; en el que se incluyen las dimensiones que

p}oporcionan los modelos de expectativas de motivacion.

Trata de identificar las variables implicitas en la motivacion del trabajador y la

relacion entre ellas, explicando la eleccion que se lleva a cabo (Vroom).



Enfoque de Contenido: Determina qué es lo que motiva la conducta,
identificando las variables que influyen en ella. Al interior de este enfoque interesa
por ejemplo el tipo de recompensa deseada (dinero) y las necesidades que intenta

satisfacer (Herzberg).

En relacion a las teorias en estudio Vroom se inserta en el primer enfoque puesto
que su teoria de la expectativa describe la interrelaciéon multiplicadora entre
variables dentro del proceso motivacional. El supuesto basico del autor, es que la
eleccion que hace una persona entre posibles acciones esta relacionada con los
acontecimientos psicolégicos que ocurren al mismo tiempo que la conducta. En
otras palabras, parte del supuesto que las personas frente a diversas alternativas,

eligen de acuerdo a sus experiencias personales en el contexto laboral.

La teoria de Vroom no aparta en forma directa las técnicas para motivar el
personal, sino que tiene valor para comprender el proceso de motivacién, razén
por la cual contribuye a administrar a los trabajadores en forma adecuada. Su
teoria esta creada para ayudar a los niveles de decisiéon en cuanto a analizar la
motivaciéon del trabajador e identificar ciertos factores nombrados por él.

P;r otra parte Herzberg, se ubica en el segundo enfoque contribuyendo con
aportes releyantes relacionados con la motivacién laboral, ya que profundiza el
enfoque de relaciones humanas en cuanto a que considera factores atingentes el
trabajo mismo, no tomados en cuenta hasta el momento. Es asi que tiende a

proporcionar herramientas que enriquecen el trabajo haciéndolo mas motivante.
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Por otra parte, Mc Gregor pertenecer a la corriente de relaciones humanas se
ubica al interior de los modelos de contenido de motivacidén porque da respuesta a

los factores que motivan al trabajador.

Al ir aumentando los problemas sociales "que enfrentaba la organizacion,
comenzaron a aflorar las limitaciones del enfq_clu_g tradicional del recurso humano
de la motivacion, inicidndose la busqueda de una nueva orientacién para el
contenido de la motivacién en el trabajo. Por tanto Mc Gregor y Herzberg intentan

determinar los factores que motivan a las personas en su trabajo, sus necesidades

y cémo se priorizan.
En cuanto a la motivacion en el trabajo vista por los autores:

A la pregunta ¢por qué trabajan las personas? o ¢por qué se motivan hacia el
trabajo?, cabe destacar que los tres autores consideran importante la valoracién
que las personas dan al frabajo. La gente se motiva de acuerdo a sus valores.

Los trabajadores estan motivados para hacer cosas diferentes en su trabajo de
acuerdo a sus experiencias individuales e independientes de las metas
organizacionales. Esto no quiere decir, que por el hecho de no estar motivadas

hacia las metas de la organizacién carezcan de motivacion.

Ahora bien, Vroom plantea que el hombre al ser un ser con necesidades va a
intentar satisfacerlas por distintos medios. Uno de ellos es el trabajo, el cual le

. permite alcanzar ciertas expectativas que van a estar determinadas por sus
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experiencias previas. Los distintos sistemas individuales, se desarrollan de
acuerdo a patrones de necesidades, valores y operaciones. Los sistemas
individuales no son estaticos, sino que contindan desarrolldandose a medida que

encuentran nuevas experiencias sistematicas.

En cuanto a Herzberg, plantea que las personas en sus transacciones con las
organizaciones estan motivadas por el deseo de utilizar sus capacidades para

resolver problemas.

Mc Gregor dice que las personas trabajan porque son intrinsecamente activas,
creativas y necesitan la oportunidad de desarrollar sus potencialidades, y por

medio del trabajo pueden canalizar sus impulsos y energias.

Resumiendo, las ideas aportadas por los autores, se puede decir que la forma
como una persona esta motivada para comportarse en su trabajo es una funcién
del desarrollo de sus experiencias individuales y de la naturaleza del contexto de

la organizacion.

Cuando el trabajador se encuentra en una situacién organizacional dada, o en una

situacion relacionada con su trabajo, sus antecedentes personales le hacen

percibir ciertos aspectos de la situacion actual como potencialmente satisfactorios
! v

mientras que otros no tanto.



En cuanto a las potencialidades del trabajador:
Mc Gregor en su teoria Y se basa en las observaciones de la realidad,

especificamente de la organizacion.

Si esta organizaciéon acttia en forma ineficaz, el trabajador al interior de ella se
comporta en forma pasiva, careciendo de iniciativa entre otras caracteristicas.
Pero opina que tales actitudes no se deben a las caracteristicas inherentes a él,

sino, a las escasas oportunidades que la organizacioén otorga para su desarrollo.

En la teoria Y se establecen aspectos del ser humano que lo reflejan.como un ser

capaz de llegar actuar de manera eficiente, y por ende lograr que la organizacién

se desarrolle ampliamente. Establece caracteristicas inherentes al individuo.

Estas son:

e Capacidad para asumir responsabilidades.

o Disposicion para orientar el comportamiento hacia los objetivos de la
organizacion.

e Son seres imaginativos, ingeniosos y con capacidad creadora.

Estos aspectos deberian ser considerados hoy en dia, siendo tarea de la
organizacion que sus metas coincidan con. las de los trabajadores, dandoles la
posibilidad (de desarrollarse profesional y.personalmente. Sélo asi, encontraran
individuos motivados, puesto que el ser humanc? tiene el derecho y deber de

desarrollar integralmente sus aspectos inherentes de acuerdo a su naturaleza ya
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que sblo de esta forma podra realizarse y desempefiarse correctamente en

cualquier organizacion.

Vroom al orientar su teoria de alta direccion entreg6 las técnicas necesarias para
mantener motivados a los trabajadores. De manera indirecta el autor se percibe
interesado en el trabajador como ser humano con potencialidades, que deben ser
desarrolladas facilmente al interior de la organizacién. Por lo tanto, el autor tiene

una perspectiva del trabajador, es decir, cree en el desarrollo de las personas.

Herzberg enfatiza los factores motivadores atingentes al trabajo mismo, considera
al trabajador con potencialidades, lo que le permite tener éxito en la tarea, asumir

mayores responsabilidades y hacer uso de su creatividad.

En cuanto a algunos factores de motivacién laboral:

Se destacan algunos de los factores planteados por los autores, que se

encuentran considerados en sus teorias.

En relacién a la remuneracién se puede decir que Herzberg lo ubica como el factor

de mantenimiento mas importante para evitar la insatisfaccion.

Esto de acuerdo a la realidad que realizd su estudio. Se ha considerado el dinero

como factor que no provee satisfaccion ya que los trabajadores pueden estar
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satisfechos con la cantidad que reciben, pero eso no significa que esto sea muy

importante para ellos.

Ahora bien, Vroom afirma en su teoria, que las remuneraciones influyen en forma
directa en la satisfaccion. Derivado de su estudio, concluyé que mientras mayor
sea el ingreso de los trabajadores, es mas probable que estén satisfechos con su

trabajo.

Por otra parte Mc Gregor, lo incluye dentro de la teoria X, es decir, que va a
motivar en los casos en que los trabajadores estén en un nivel de subsistencia.
Plantea que las remuneraciones sirven para dar respuesta a los servicios
prestados de los trabajadores a la organizacion, es decir, se produce una relacién

de esfuerzo a cambio del dinero.

En la teoria de Herzberg, como en la teoria de Mc Gregor se plantea como un
factor motivador el trabajo estimulante. Ambos autores lo consideran como una
fuente de satisfacciéon en la medida en que permite al trabajador desarrollarse
profesionalmente, es decir, que otorgue las oportunidades e enriquecer el trabajo

al poder desarrollar las capacidades, tanto fisicas como individuales.

En tanto, en relacién a la capacitacidbn ocupacional, si bien los autores no la
consideran un factor explicito, se visualiza implicitamente como un factor de

desarrollo que proporciona la organizacién para motivar al trabajador.
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Algunas de las caracteristicas que se destacan de la capacitacion ocupacional

como factor motivador son las siguientes:

Es un medio para:

« Que el trabajador tenga expectativas mas reales y factibles en su desarrollo
dentro de la organizacion (Vroom).

o Adquirir determinados resultados finales, los cuales dan respuesta a las
preferencias (valencias) del trabajador, (Vroom)

« Colaborar al crecimiento del trabajador, en cuanto a la entrega de las
herramientas necesarias para llevar a cabo un trabajo exitoso. Puesto que al

. adquirir conocimientos y desarrollar las habilidades se encontrara en

condiciones de realizar un trabajo enriquecido.(Herzberg).

« Ayudar a enfrentar cargos y funciones con mayores responsabilidades, de
modo que permita a los trabajadores encausar los esfuerzos hacia el logro

de sus metas y de la organizacién. (Mc Gregor)

En cuanto al area de contacto entre el trabajador y la organizaciéon a través del
analisis de estas teorias se puede concluir que la motivacién de una organizacion
es fundamental puesto que existen dos posibilidades para desarrollarla: una se
basa en el desarrollo de los sistemas individuales para hacerlos mas
consecuentes con las recompensas ’disponibles por tareas cumplidas y factores
organizacionales. Esto puede lograrse influenciando las percepciones y los

valores y a través de un entrenamiento de motivacién o por medio de los criterios

Péag. 38



usados en la seleccion y ascenso de los miemt;ros de la organizacion. La otra
posibilidad es la de alterar la tarea o las variables organizacionales a fin de que
permita una mayor probabilidad de satisfaccion de necesidades, pero el hecho
esencial que se debe enfatizar es que la motivacién de un individuo para que
contribuya con las metas organizacionales, requiere principalmente que tal
conducta llene sus propias necesidades ya sea de realizacion, poder, pertenencia

u otras.

La capacitacion es un factor motivador, seglin el grado de conciencia de los
trabajadores y segun los recursos de la empresa para ofrecerla como un factor

motivador.

2. Factores que proporciona la organizacion al trabajador para

mantenerlo motivado.

En este punto se desarrolla una enumeracion, en términos optimos, de los factores
de motivacién laboral planteados como tales por las tres teorias analizadas y

relacionadas.

La tgoria bifactorial de Frederick Herzberg plantea factores motivadores e
higiénicos. Estos Ultimos son mencionados en términos ideales para ser aplicados
a realidades en subdesarrollo, de manera ciue adquieran caracteristicas
motivadoras.
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Los factores motivadores planteados por el autor son:
e lLogro

e Reconocimiento

e Trabajo estimulante

e Responsabilidad

s Ascenso - —

« Posibilidad de desarrollo

Por otra parte los factores higiénicos son:

e Remuneracion

e Relaciones interpersonales

o Supervision

o Politicas y nivel de administracion de la empresa
¢ Vida privada

. éeguridad laboral

o Status

e Condiciones de trabajo

Por su parte Douglas Mc Gregor plantea exclusivamente en la teoria Y factores
que realmente motivan al trabajador. Siendo éstos;

e Trabajo estimulante

» Autocontrol y autodireccion

o Responsabilidad
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¢ Participacién

e Integracion

De igual manera, en la teoria de Vroom se plantean cinco factores de motivacion
para el trabajo. A saber: )

e Remuneracion

¢ Gastos de energia

¢ Produccién de bienes y servicios

» Relaciones interpersonales

o Status

Los factores nombrados anteriormente por las tres teorias son conceptualizados
bajo una perspectiva de motivacion laboral, teniendo en cuenta la orientacion de

los autores y utilizando bibliografia complementaria.

Cabe destacar ademas, que existen factores comunes a las teorias por lo tanto,

para efecto de las definiciones se integran éstos en uno sélo.

. Por otra parte y con el objeto de facilitar la ubicacién de los factores plantéados se

1]

presentaran en orden alfabético.



e Ascenso
Es una promocién del trabajador a un nivel jerarquico superior, considerando para
tal efecto algunos indicadores tales como: el mérito, la antiguedad, y capacitacién

del trabajador al interior de la organizacién.

En cuanto al mérito, el ascenso constituye un reconocimiento al esfuerzo laboral

del trabajador, repercutiendo positivamente en él.

En relacidén al ascenso por antiglledad, es una forma de reconocimiento a la

lealtad de los trabajadores.

Se observa que la preparacién y el desarrollo de conocimientos y/o de habilidades
se traduce en un factor motivador en la medida en que el trabajador puede asumir
mayor responsabilidad, es decir, al sentirse mas capacitado, tendra mas seguridad

para aceptar cargos de nivel superior con mayor autonomia.

Ahora bien, el ascenso para los frabajadores es un buen estimulo para ir
progresando al mejorar su desempeifio y actuacion. El sélo hecho de saber que el
mejorar de situacion permaneciendo en la organizacién, es causa de satisfaccion.

La persona consigue mas satisfaccion del trabajo gracias a sus propios esfuerzos

y en forma congruente con las metas de la organizacion.

La organizacién a través del ascenso da la posibilidad de lograr la satisfaccién que

proviene de un trabajo mas dificil e interesante, con mas remuneracién y
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condiciones de trabajo mas deseables. Pero es necesario que sea el mismo

trabajador quien alcance estas satisfacciones a través de su propio esfuerzo.

El ascenso es motivador cuando significa asumir mayor responsabilidad y
reconocimiento por parte de los supervisores en la organizacion, hace que los
trabajadores se animen a ir ascendiendo de acuerdo a sus posibilidades en la
escala jerarquica. Este ascenso debe ser visto por parte de los trabajadores como
una recompensa justa, es decir, que se escoja al candidato por medio de

instrumentos objetivos de seleccion.

Por otra parte, el ascenso es motivador para las organizaciones en la medida que
asegura un abastecimiento de personas bien preparadas para los puestos de nivel

superior.
e Autocontrol y Autodireccién

Douglas Mc Gregor, es uno de los investigadores que considera al recurso
humano no solo con habilidades fisicas y energia, sino que con capacidad creativa

y con una conducta responsable, autodirigida y autocontrolada.

Partiendo de este supuesto, los superiores implementan politicas que influyen en
el aumento de la autodireccion y el autocontrol por parte de los subordinados. En
otras palabras, incentivan la autodireccion y el autocontrol con el Unico propésito

de mejorar la satisfaccién y el animo de los trabajadores.
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Al respecto se puede decir que si los trabajadores estan directamente
involucrados en el trabajo que se lleva a cabo, suele ejercer en forma mas
adecuada el control y la direccion. Es decir, aquellos directamente involucrados y
afectados por las decisiones son quienes pueden en realidad tomar muchas de
éstas con mayor eficacia. Cuanto mas importante sea la decisién, mayor sera la
obligacion del supervisor de alentar a sus subordinados para que propongan ideas

y sugerencias.

Por ofra parte, el érea respecto a la cual los subordinados ejercen autodireccion y
autocontrol debe ampliarse constantemente de acuerdo con la experiencia y la

capacidad de ellos mismos.

Si los supervisores alientan este autocontrol y autodireccion en sus subordinados,
obtendran como consecuencia positiva un aumento del control total sobre el logro

de los objetivos de la organizacion.

Cuando los subordinados se preocupan por alcanzar metas y ejercer la
autodireccion y el autocontrol, sus esfuerzos sobrepasan a los resultados logrados
en relacién a otras organizaciones en las cuales se implementa mayor cantidad de
control por parte de los supervisores.

]
El hecho de que los subordinados deseen ejercer un mayor autocontrol, no

significa que rechacen la legitima preocupacion de sus jefes por alcanzar las

metas.
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¢ Condiciones de Trabajo

Se refiere al lugar fisico adecuado para realizar el trabajo en una organizacion.

El trabajador debe realizar su tarea en ambientes fisicos adecuados y en procesos
productivos que no dafien su salud fisica y su integridad moral. Se les debe
proporcionar buena iluminacion, ventilacion, proteccién contra ruidos molestos,
condiciones atmosféricas, espacio adecuado y los elementos minimos para

desempefiarse en forma efectiva, previniendo riesgos y accidentes del trabajo.

Por el contrario, la mala iluminacién causa molestias a la vista, . perjudica el
sistema nervioso e influyen en el adecuado desemperfio laboral. La exposicién
prolongada a elevados niveles de ruidos produce la disminucién de la audicién. Se
observa que las condiciones atmosféricas que afectan principalmente al trabajador
son, la temperatura y la humedad, las que provocan alteraciones en la salud de

éste.

Se deben tomar en cuenta los avances tecnoldgicos que permiten detectar nuevas
sustancias tdxicas, nuevos componentes organicos que perjudican muchas veces
la salud del trabajador. Es necesario la politica preventiva, se debe proteger la
integridad moral de los trabajadores, los ambientes, las condiciones y la

nafuraleza propia del trabajo.
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La organizacidén debe procurar satisfacer la necesidad de bienestar en el trabajo,
debe implantar condiciones aceptables para el desarrollo de la actividad

productiva.

Sin embargo, la aplicacién de estas condiciones dependera de la concepcién que
tenga la organizacion del recurso humano, pues solamente en el caso en que ésta
valoriza al trabajador como persona, optara por proveer un ambiente adecuado de
trabajo. De esta forma el trabajador se sentird respetado y reconocido como tal, lo
cual de una u otra manera influye en su motivacibn para desemperfiarse

eficientemente.

e Gasto de Energia

El nivel de actividad que desarrolla una persona en su trabajo, determina que
exista un cierto gasto de energia, lo cual ha sido postulado por diversos autores
como algo basico, necesario y satisfactorio cuando se realiza en cantidades

adecuadas.

En el contexto laboral este factor influye en el bienestar fisico, especialmente
cuando existe un nivel de actividad excesivo que provoca fatiga en el trabajador;
también en aquellas situaciones en que existe una sobrecarga de trabajo, ya sea,
por jornadas de trabajo excesivamente largas o bien, cuando no existen periodos

suficientes o condiciones adecuadas para el descanso. La sobrecarga crénica de
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trabajo ha sido identificada como causante de stress, especialmente en la época

actual en que este problema parece ser bastante generalizado.

De lo planteado anteriormente se deduce que el gasto de energia debe estar en
un estado de equilibrio, de manera tal que el trabajador se sienta satisfecho con lo

que esta realizando, es decir, se sienta motivado en su trabajo.

¢ Integracion

El concepto de integracion se refiere al proceso de interaccion entre los miembros
de .una organizacion y ésta, y da como resultado la acomodacién reciproca. La
integracién es la accidn de unir entidades separadas en un todo coherente
creando asi un mayor sentido de identificacion de los trabajadores con la

organizacion.

La integracion serd como una forma de pensamiento o actividad intelectual
colectiva, en que por la contribucion de cada uno se llegue a alcanzar un

consenso que dé al grupo empresarial un caracter unanime.

Con la integracién se produce la congruencia entre los intereses individuales de
los trabajadores y los de la organizacién. El trabajador debe creer, sentir y
reafirmar en su actividad laboral que sus objetivos personales se pueden llevar a

cabo y que éstos no iran en desmedro de los objetivos de la organizacion,
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igualmente ambos, organizacion y trabajador pueden en forma reciproca contribuir

a la realizacion de los objetivos en un accionar mutuo.

Esta integracion en la realidad puede ser posible si se hace ver al trabajador lo
importante que es él para la organizacién en cuanto a su aporte, pero éste sélo lo
creera fehacientemente si satisface sus necesidades en una actividad laboral.
Sdélo asi apreciara el aporte que la empresa realiza para con él y estara en

condiciones de contribuir al logro de las metas establecidas.

Cabe hacer notar que la integracidn se contrapone al compromiso de la
subyugacion de una minoria por la mayoria, puesto que el criterio principal v
general es tratar de armonizar y unificar las diversas unidades existentes en una
organizacién, creando una armonia esencial de las exigencias, expectativas y
comportamientos actuales. Asi, la integracidon puede ser concebida, como el

proceso que une a trabajadores y organizacion, formando un todo superior.

¢ Logro

Se define como un deseo de desemperfiarse bien, no tanto en procura de la
aceptacién social o el prestigio, sino con miras a un sentimiento interior de
realizacién personal.

En otras palabras, sera el hacer bien una tarea, solucionar exitosamente un
problema o lievar acabo un buen trabajo, volcando en forma integra la dedicacion

hacia él.
Pag. 48



Las personas que se motivan por el logro, disfrutan de situaciones en las cuales
se hacen responsables para encontrar soluciones. Son personas que trabajan
mucho sélo cuando las probabilidades de éxito estdan a su alcance. Desean
retroalimentaciéon sobre qué tan bien lo estdn haciendo y demuestran gran

iniciativa en buscar a su alrededor oportunidades para intentar cosas nuevas. Son

personas que se desempefian mejor cuando hay un cierto grado de competencia,
algin riesgo de desempefiarse pobremente respecto de otros, o de no lograr
sentimientos de éxito personal. Este logro debe ser definido en términos de las

metas, valores y lo que es deseable en un trabajador.

El logro estd determinado por ciertos aspectos tales como, la habilidad que se
tenga frente a la tarea, la dificultad de ella, el esfuerzo y la suerte que se tenga en
dicha funcién. En otras palabras, un trabajador va a tener éxito en la medida que
se pueda utilizar sus habilidades y su esfuerzo en la tarea, y por el contrario no lo

lograra si existen obstaculos para llevarla a cabo.

Seglin Mc Clelland, los individuos con una gran necesidad de logro tienden a
preferir las siguientes situaciones y trabajaran mas arduamente en ellas, que los

sujetos con baja necesidad de logro: - situaciones de logro moderado; los

sentimientos de logro seran minimos en una situacion de riesgo demasiado
pequefios, y no ocurrird seguramente el logro en situaciones demasiado

riesgosas, - situaciones en las que se saben los resultados de la actuacién; una

persona con alta motivacién de logro, querra saber si ha tenido éxito o no en las
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tareas encomendadas, -situaciones en que existe responsabilidad individual; una

persona orientada al logro querra estar segura de que ella y nadie mas, obtiene el

reconocimiento por ese logro”.

Ahora bien, es necesario que las metas organizacionales sean internalizadas por
los trabajadores de modo de tener expectativas reales frente al éxito que se pueda
obtener de sus tareas. Por otra parte, la organizacién debe utilizar este potencial

para el logro de sus objetivos.

e Participacion

El término participacién consiste en ofrecer al trabajador las oportunidades para
intervenir en decisiones que afectan tanto a la organizacion a la que pertenece
como a si mismo, expresando ideas y sugerencias, estimulando de esta forma su

actuacion en la organizacion.

Si bien es cierto las decisiones organizacionales se toman en niveles jerarquicos
superiores, también existen instancias de participacién en las cuales el trabajador

tiene la oportunidad de tomar decisiones que afectan directamente su tarea.

Las consecuencias positivas de una efectiva participaciéon en la toma de
decisiones laborales por parte de los trabajadores, permitiran que ellos no se
limiten a obedecer las decisiones en forma pasiva, sino que expongan sus

inquietudes, logrando de esta manera una verdadera interaccion.
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De igual modo, la participacién en la toma de decisiones permite que el trabajador

sea individualizado, es decir, que su opinidn sea respetada y considerada.

Uno de los derechos de los trabajadores es fundar libremente sus asociaciones
sindicales, las que los representan auténticamente y les permite colaborar en la
vida socio-econdémica. Estas asociaciones conllevan una participacion
institucional, dinamica, integral, decisiva y creadora. De esta forma los
trabajadores participan libremente en las actividades de las asociaciones sin que
esto signifique riesgo en relacién a sus trabajos, teniendo en cuenta la realidad
econdmica del pais, la realidad de la empresa y la de los otros trabajadores,

recibiendo informacién oportuna de la organizacion; de la gestién y de la

participacion en las utilidades de la misma.

Por medio de esta participacion que esta unida al progreso de la formacién
econdmica y social, crecerd cada vez mas el sentido de la responsabilidad propia,
el cual llevara a los trabajadores a sentirse mas motivados.

Es decir, la capacitaciéon también es una forma de participar, puesto que permite

establecer interacciones.

e Politica y Nivel de Administracidn de la Empresa

La politica y administracion de una organizacién va a definir el estilo de direccién
que utiliza.

La politica es el plan general de accidn que guia a los miembros de la

organizacion en el cumplimiento de su labor. Es también la fijacién de normas que
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hace que las acciones de cada miembro de un grupo sean predecibles y
comprensibles por los demas, es decir, las politicas de la empresa consisten en la
comprension de las funciones y responsabilidades de la alta direccién y de los
problemas que afectan el caracter y éxito de la organizacioén en su conjunto.

Algunos de los elementos que se deben considerar en estas politicas son: la
eleccion de los objetivos a seguir, el moldeo del caracter de la empresa, la
definicién de las necesidades tanto de la organizacién como de los trabajadores y
la movilizaciébn de recursos para lograr las metas ante la competencia o las

necesidades adversas.

Al interior de una organizacién es necesario que exista un grupo de directivos que
plantee los lineamientos generales a los que debe estar orientada la organizacion,
que haga recomendaciones, que disponga los asuntos que deben ser materia de

investigacion y desarrollo, etc.

Al existir distintos grupos de trabajadores en una organizacién, se establece en
cada uno de ellos una similitud relativa de necesidades, las cuales deben ser
canalizadas por medio de los programas de administracién de personal. Los
directivos son los responsables de canalizarlas y para hacerlo en forma 6ptima, se
requiere que éstos se adiestren para la comprensién de la motivacién humana.

Una vez definidas las necesidades de los trabajadores y la forma de dar
satisfaccion a ellas, se estara en condiciones de mantener un recurso humano

motivado.
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» Posibilidad de Desarrollo.

Se entendera como aquellas oportunidades que la organizacién concede a su
recurso humano para dar respuesta a las inquietudes que el trabajador posee
como persona, de manera que pueda crecer profesionalmente a través de su
actividad laboral, por ejemplo aspirar a superarse y a incrementar y enriquecer

todas aquellas areas que configuran su personalidad.

La organizacién por medio de sus politicas de personal, puede dar curso a

aquellas actividades que faciliten esta posibilidad de desarrolio.

Entre las principales actividades organizacionales de desarrollo se destaca la
capacitacién, como asimismo la existencia de planes de carrera que permitan al

trabajador ascender en la escala organizacional.

A través de la capacitacidn, cuyo objetivo principal es otorgar las herramientas
necesarias al trabajador para que logre su desarrollo profesional por medio de
conocimientos y desarrollo de habilidades, ampliard su marco de referencia en
relacién a su puesto de trabajo, conllevando mayor seguridad y por ende mayor
autonomia en el desarrollo de su tarea.

Ahora bien, él tra‘bajador una vez capacitado seglin sea el tipo y la calidad de las
materias impartidas, se encontrard& en mejores condiciones para enfrentar

cambios, para comprender en forma mas global el proceso laboral o para
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profundizar en determinadas materias. De esta forma se ampliaran las

oportunidades para que éste pueda seguir desarrollandose profesionalmente.

Finalmente, cabe hacer notar que si se dan estas condiciones el trabajador se
sentira mas motivado, puesto que se estara dando respuesta a sus inquietudes

profesionales.

e Produccion de Bienes y Servicios.
Para que sea considerado un factor de motivacion laboral, ésta debe ser Gtil en la
medida en que sea un beneficio para la sociedad y debe ser conocida y sentida

por.los propios trabajadores como tal.

Gran parte de las decisiones que se toman al aceptar o rechazar algunos empleos
o al abandonarlos o continuar en ellos, depende en gran medida de la magnitud
del servicio que éstos puedan prestar a otras personas. Es asi como la
organizacion tiene la responsabilidad de otorgar trabajos Utiles y de dar a conocer
al trabajador que su labor es importante para ésta, como también para la
comunidad. Para llevar a cabo esta idea es preciso que la organizacién considere
al trabajador como persona y no solamente como un medio productor.

Es indispensable que tanto el supervisor como la organizacién ayuden a cada uno
de los trabajadores a comprender en qué medida su trabajo particular proporciona
beneficios a los demas, y asi éste representara un mayor atractivo y una mayor

compensacion desde la perspectiva del trabajador.
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Aun cuando la motivacién depende principalmente de lo que afecta al trabajador y
se refiere a él mismo, existe también una gran satisfaccion al prestar un servicio a

los demas.

o Reconocimiento.
Se define como la consideracién, el aprecio o la valoracién que la organizacion
otorga al trabajador al desemperiarse en forma eficiente. Siendo ésta determinada

en general, por resultados superiores a los acostumbrados.

Ahora bien, lo que mas puede desanimar a un trabajador es el no sentirse
reconocido. La mayoria de las veces los supervisores resaltan los errores
cometidos, pero rara vez reconocen el trabajo bien realizado de sus subordinados.
Es por tal razdn que no se debe olvidar que el reconocimiento utilizado en forma
correcta, influye en el logro de una mejor produccién y en una elevada satisfaccién
en el trabajo. Por lo tanto, el reconocimiento que la organizacién otorga a la
persona por sus logros y capacidades constituye un factor que fortalece y

positivisa la autoestima.

El reconocimiento puede expresarse formalmente en la organizacion a través del
sistema de recompensas existentes en ésta (que la mayoria de las veces no
significa aumento de remuneraciones), e ir dirigido a los logros especificos
alcanzados por el trabajador; e informalmente, por medio de actitudes y conductas

que expresan en si mismas una valoracion positiva del trabajador.




ALY

Las dos expresiones descritas anteriormente se pueden traducir en: pedir consejo
al trabajador, solicitar que participe en la resolucién de problemas de reconocida

importancia, delegar en él responsabilidades, ascenderlo, etc.

¢ Relaciones Interpersonales.
Se entenderd como aquellas interacciones que experimentan o vivencian las
personas que conforman un sistema empresarial u organizacional y que expresan
procesos de comunicacion, dependencia, retroalimentacién e internalizacion de

valores, normas y creencias culturales.

Como el término lo indica, las relaciones interpersonales significan conexion, trato
existente entre dos o mas personas, sean éstas entre trabajadores y empresarios,
entre supervisores y supervisados o entre los mismos comparfieros de trabajo. Es
el acto respectivo de una inclinacién intencionada o de una toma de contacto

continuo.

Todo encuentro interpersonal es comunicacion. La comunicacién se produce cada
vez que las personas atribuyen significado a la conducta relacionada con un
mensaje. Son las formas que desarrolla la gente para expresar lo que quiere decir
el uno al otro. La comunicacién proactiva; el hombre se comunica por entero, todo
tiene significado en las relaciones interpersonales. Del mismo modo, todo
encuentro personal es interdependiente. A su vez estos lazos de dependencia
implican que cada parte esté en posicion hasta cierto punto de otorgar o negar,

»

facilitar u obstruir la gratificacién del otro.
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Las relaciones interpersonales implican también una permanente
retroalimentacién. Aqui cobra importancia la influencia que los demas pueden

tener sobre la autoestima del ser humano.

Relacionarse con otras personas significa pertenecer a un grupo determinado, en
este caso el laboral. De esta forma, una persona al relacionarse con otra

perteneciente a un mismo grupo [aboral se vé influenciada reciprocamente.

De esta forma una persona puede entablar relaciones interpersonales en su medio
laboral y que sean verdaderamente significativas, tales como: el realizar trabajos
en equipo, participar en actividades extralaborales, contar con una proporcidon
adecuada de tiempo para establecer amistad con el grupo laboral, entre otras.

Por lo tanto, para que un trabajador pueda establecer relaciones interpersonales
que lo motiven al interior de su organizacion, es indispensable que exista un clima
de apoyo y confianza, tanto del grupo de pares como de un superior inmediato. Es
por tal razén que se hace necesario desarrollar la confianza, la lealtad y actitudes
favorables hacia los otros, lo que requiere a su vez que los miembros lleguen a
conocerse lo suficiente como para comprender en su real sentido lo que los otros
quieren decir con sus comentarios y conducta diaria. Sélo en un clima de este tipo,
phede una persona desarrollar relaciones interpersonales de manera de crear

lazos comunes, adquirir afectos y comprometerse con el otro”.



¢ Remuneraciones.

Cuando se habla de remuneracién no solo se refiere a la econémica presentada
por el dinero, sino también a las no econdémicas, tales como, alimentacion gratuita,

vestuario, programa de recreacion, etc.

La Legislacion Chilena, establece que:... "se entiende por remuneracion las
contraprestaciones en dinero y las adicionales en especies avaluables en dinero,
qgue debe percibir el trabajador del empleador por causa del contrato de trabajo.
No constituyen remuneracién las asignaciones de movilizacién, la pérdida de caja,
de - desgaste de herramientas y de colacién, los viaticos, las prestaciones
familiares otorgadas en conformidad a la Ley, la indemnizacién por afios de
servicio establecidas en el articulo 163° y las demas que proceda pagar al
extinguirse la relacion contractual ni, en general, las devoluciones de gastos en

que se incurra por causas del trabajo”

La relacién que existe entre el empresario y el trabajador se regula por medio del
contrato individual o colectivo de trabajo en donde, la remuneracion, constituye, la
retribuciéon por parte del empresario o empleador, que percibe, un individuo o
grupos de individuos, por las labores realizadas. En otras palabras, las personas al
interior de la organizacion gastan tiempo y dinero que representa el intercambio

que existe entre los trabajadores y empresarios.

! Codigo del Trabajo Capitulo V Art. 41



El problema clave de la ética social es el dé la remuneracion justa por el trabajo
realizado, es decir, no existe otro modo mejor de justicia para regular esta

relacion.

La remuneracién significa para el empresario un centro de costo y para el
trabajador una fuente de ingreso que le permite estar en mejores condiciones para
satisfacer necesidades de él mismo y de su familia. El dinero debe ser suficiente
para mantener una familia y asegurar su futuro, o sea, debe permitir cubrir las
necesidades tanto biolégicas como de desarrollo personal. Es asi, como se deben
respetar las exigencias de cada persona y sus distintas formas de vida

preocupandose también del sexo y de la edad.

La remuneracion es un medio concreto a través del cual la mayoria de los
hombres puede tener acceso a los bienes que estan destinados al uso comun,
tanto de la naturaleza como de la produccidn. Los bienes deben ser asequibles al
hombre de acuerdo al dinero que recibe por su trabajo, ésto solo puede darse en
el caso hipotético en que el trabajo sea digno.

Si bien es cierto que se ha enfatizado la importancia del dinero en la
remuneracion, no se puede aislar los elementos que componen las prestaciones
adicionales, puesto que ellas contribuyen a lograr bienestar en los trabajadores al
interior de la organizacion.

La remuneracién bien entendida, es decir, con sentido de justicia y dada en

condiciones optimas, permite que el recurso humano dentro de la organizacién

esté motivado hacia su trabajo.
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* Responsabilidad.
De manera general se entendera por responsabilidad la capacidad de una persona
de responder con respecto a sus propios actos y a las consecuencias que

conllevan dichos actos .

Ahora bien, en el ambito laboral toda relacién de empleo es bilateral, tanto Ia
organizaciéon como el trabajador tienen responsabilidades uno para el otro, el

empleo asi constituye una transaccién social mutua.

Cada cual hace ciertas inversiones y espera obtener recompensas mayores al
costo de dichas inversiones. La relacién se deteriora cuando cualquiera de las dos
partes falla en responder a su responsabilidad en cuanto a las necesidades de la

otra.

En la direccion de las organizaciones recae principalmente la responsabilidad de
lograr lo mas eficazmente posible los objetivos y metas organizativas. En este
sentido, la organizacion es responsable por su propio desarrollo, para lo cual es
importante que facilite y promueva el desarrollo de sus integrantes, que pasan a
ser el motor vivo y lo que da existencia a ella. Es asi, como el trabajador nominado
ante un determinado cargo, debe asumir desde el momento en que es contratado
la responsabilidad de realizar las funciones que le fueron encomendadas.

En general en empresas en donde existe escasa confianza para con los

trabajadores de base, la libertad de ejercer un determinado cargo se encuentra
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restringida. Los medios, estrategias o caminos para llegar a resultados estan
predeterminados y controlados, transformandose asi el trabajador en una maquina

gue debe obedecer 6rdenes y responder a ellas.

Si bien es cierto que existe una gama de labores al interior de una organizacion, lo
que equivale a tareas mas técnicas y/o mas intelectuales y unas que requieren
mayor control que otras, el otorgar importancia a la responsabilidad en las politicas
empresariales produce un efecto positivo en la relacion entre trabajador y

organizacion.

La responsabilidad es definida como el deber u obligacién de actuar, por lo tanto,
unida a éste debe ir aparejado el derecho de actuar, es decir la autoridad. No se
puede ejercer responsabilidad sin fa necesaria autoridad para tomar decisiones o

para imponer los deberes del cargo.

Para asegurarse de que la responsabilidad ha sido totalmente cubierta, debe
incluirse la obligaciéon de responder. Es decir, que la persona en quien ha sido
delegado un trabajo responda por los actos efectuados en el desempefio de su

cargo.

Del mismo modo cabe hacer notar que la delegacién de responsabilidad debe
estar basada en un buen adiestramiento. Esto es, si un trabajador no esta
preparado lo suficientemen en cuanto a conocimientos para realizar una tarea, el

supervisor debera planificar una preparacion complementaria o un adiestramiento
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especial, de manera que el trabajador est;é en condiciones de asumir
responsabilidades. Es necesario que se sefiale en forma precisa, tanto los limites
como la naturaleza de la responsabilidad, como también la fecha a partir de la cual
entrara en vigor la nueva situacién. De ser posible iniciar la delegaciéon de
responsabilidad en forma gradual, comprobando frecuentemente si el trabajador,

responde a todas las preguntas y se le da la confianza en si mismo que necesita.

En sintesis, el trabajador con responsabilidades deja de ser un ente mas al interior
de la organizacidn, comienza a formar parte del conjunto de seres humanos que
constituye su especifica actividad laboral a lograr los objetivos de la organizacién.
Esa toma de conciencia en cuanto a que su persona contribuye a las metas y
procesos organizacionales, crea en el trabajador interés y motivacion laboral, que
se refleja en un esfuerzo constructivo en el actlar con mayor eficiencia en su
jornada laboral, con resultados favorables, tanto para él como para la organizacién

en la cual trabaja.

. i‘ e Seguridad Laboral.

[
+
:

*“Se puede interpretar como la estabilidad que un trabajador encuentra en su

4
ordanizacion, derivada tanto de su comportamiento y desempefio en el trabajo,

gomo de las condiciones econdmicas, politicas y tecnholégicas de la organizacion.

k3 R Y

?5:'}:. u‘l

En el caso de que-un trabajador tenga un comportamiento adecuado al estilo de
R

administracién, y d los objetivos planteados por la organizacién (sin ir en
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desmedro de su persona), estaréa en una posicidén de menor riesgo frente a su

relacién con la organizacion.

Cuando el trabajador se desempefia mas eficientemente en su trabajo, es
considerado como un recurso humano méas necesario para la organizacion por
ende, produce consecuencias positivas para él, y hace que se sitie en una

posicién de mayor estabilidad laboral.

Si la organizacion refleja estabilidad econdémica y mantenciéon en el mercado, el
trabajador asumira una actitud positiva, puesto que significara para él la

posibilidad concreta de un trabajo estable.

En relacion a las politicas establecidas en la organizacion, deberan estar
directamente relacionadas con aquellas implementadas a nivel estatal, para
proteger la estabilidad laboral del trabajador. Es por tal razén que se aplican leyes

laborales que tienden a proteger a los trabajadores frente a - despidos injustos, ya

sea, por reduccién de personal o porque existe divergencia entre los

planteamientos del trabajador y de la organizacién, - eventualidades, tales como,

prevencion de accidentes y enfermedades del trabajo, - el cumplimiento de

derechos del trabajador, como por ejemplo el descanso (vacaciones), cargas

familiares, pensiones, etc.

Por otra parte, se requiere un equilibrio entre el recurso humano de la

organizacioén y la tecnologia implementada en ella, es decir, que los trabajadores
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estén capacitados para utilizar tecnologia, de modo que ésta no sea vista como

elemento de amenaza frente a la estabilidad laboral.

Dadas estas condiciones 6ptimas frente a la seguridad en el trabajo, la persona se

sentira protegida, provocando en ella sentimientos positivos hacia su trabajo.

o Status.

Se define como la posicién relativa que tiene una persona al interior de un grupo,
organizacion o sociedad. Es una marca o sefial que distingue y califica a las
personas en su relacion con otras.

Todas las posiciones que ocupa una persona, constituyen juntas un elemento
importante en la personalidad del trabajador. La eficiencia personal, estabilidad
mental y su satisfaccion dependen en un alto grado de la integraciéon de sus

diversas posiciones sociales.

Es asi que en las organizaciones existen sistemas de status que distinguen la
posicién de las personas, derivados de las funciones que realizan, o de los cargos
que ocupan. Estos sistemas califican a los trabajadores y sus relaciones mutuas,
como una forma de regularizar las comunicaciones; relaciones de autoridad vy
relaciones en la estructura organizacional. El status se define en parte por el
trabajo, asi como el trabajador lleva consigo la identidad de su cargo, también

-

adquiere el status que la sociedad le ha asignado al cargo.
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Los trabajadores buscan un mayor status por diferentes razones, ya sea para
adquirir mas poder o para tener una mayor participacion en la organizacién, entre

otras.

El status visto como prestigio, sirve a quien lo posee como un apoyo a su ego,
como una seguridad a la integridad de su persona, pero también es motivador en

la medida en que es un medio valioso para la consecucion de otros fines.

La motivacion personal mas aplicada a un ambiente social u organizacional, hace
que algunos busquen un status formal superior o inferior dependiendo de las

metas individuales y de las circunstancias.

Al luchar por un status superior, la gente busca la forma de satisfacer la necesidad
de reconocimiento publico y al tratar de conservar su status, busca la forma de

satisfacer otra necesidad.

e Supervision.

Segln Sayles y Strauss la supervision se define como la que no sélo es cuestion
de dar érdenes o inspeccionar a sus subordinados para cerciorarse de que siguen
las reglas, sino que supervisién significa formacion de un grupo efectivo de mano
de obra asi como motivar a cada uno de sus componentes para que lleve a cabo
la mejor e;ctuacién que sea posible.

En cuanto a las formas de supervisidn, no existe una que sea igualmente buena

para todas las situaciones, puesto que influyen diversos factores tales como, el
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tipo de trabajo, las necesidades individuales, la personalidad del subordinado, la

experiencia del supervisor, etc.

Ahora bien, para motivar a los trabajadores existen diversos sistemas de
supervision que se han aplicado a través del tiempo. A continuacién se analiza

brevemente cada uno de ellos.

El primero de ellos es el autoritarismo. El tipo de supervisién que se emplea es el
obligar a las personas a trabajar amenazandolas con despidos si no lo hacen. Se
parte de la premisa de que el Unico motivo por el cual la gente trabaja es para
ganar dinero. Este enfoque se esta volviendo cada vez menos efectivo, ya que no
logra més que activar a las personas a que produzcan el minimo necesario para

no ser despedidas, creandoles frustraciones.
El segundo sistema es el paternalismo; en el cual los jefes han buscado levantar la
moral del trabajador, proporcionandole buenas condiciones de trabajo, es decir, el

supervisor es el “ser bueno”. Esta es la filosofia del paternalismo.

Un tercer sistema es el convenio implicito, el cual tiene como forma mas comun

para motivar, la negociacién. En este caso la direccién alienta a los trabajadores
para que rindan un volumen adecuado de trabajo, estableciendo un convenio en el

que se determina que a cambio de ello, habra una supervisién adecuada. Este

enfoque es una forma mas realista de supervision y se puede aplicar con mas
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éxito cuando en las organizaciones existen sindicatos con los cuales se puede

fransar.

Existen ciertos trabajos en los cuales la competencia establece una fuente
razonablemente satisfactoria de motivacion, y por tanto se necesita menos
supervision, puesto que cada individuo realiza sus labores lo mejor que sea
posible. Se debe tener presente que la competencia no surte mas que efectos
limitados como instrumento de motivacién en aquellas situaciones en que hay

pocas oportunidades de ascenso o en los que la antiguedad tiene preferencia.

El cuarto sistema es el mas prometedor en materia de motivacion y se refiere a la

supervisidn general, la cual proporciona oportunidades de satisfacer necesidades

mediante la realizacién del trabajo. En este enfoque cuanto mejor sea la labor que
el trabajador lleve a cabo, tanto mas elevado sera el nivel de satisfaccion. Se
refiere a una forma de ampliar el trabajo, por tanto, no hace hincapié en la

motivacion econdmica vy la satisfaccion de necesidades fuera del trabajo.

Estos diferentes sistemas son aplicados de acuerdo al tipo de administracién que
emplee la organizacion y a la concepcion que se tenga del recurso humano. Por lo
tanto, es ésta la responsable de contar con supervisores adecuados en relacioén a

sus puestos y al tipo de supervisién que se implemente.

~
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e Trabajo Estimulante.

e Para hacer un andlisis del concepto, es preciso sefalar que el trabajo
constituye una dimension fundamental en la existencia del hombre. El es quien
trabaja, es la persona conciente y libre llamada a realizarse.

El hombre es capaz de llevar a cabo cualquier trabajo de forma de dominar la

tierra, dandole valor a las cosas y a él mismo, el hombre se hace pleno cuando

actda como una persona capaz de llevar adelante cualquier tarea.

Hombre y trabajo, sujeto y objeto, permanecen en una relacién intima, el hombre
tiene necesidad de trabajar para realizarse y por medio de éste se hace mas
hombre, se hace mas digno, pues con el trabajo demuestra su capacidad tanto
fisica como intelectual, se siente atil para algo, permite su desarrollo, su

creatividad e iniciativa.

Para que el trabajo sea estimulante, es decir, sea valorado positivamente por el
trabajador, es necesario que se den ciertas condiciones 6ptimas, tales como que
la organizacién proporcione una remuneracién justa a cambio de sus servicios,
que las condiciones fisicas en donde se realiza el trabajo sean ideales, que exista

una real seguridad en el trabajo, entre otras.

Por otra parte, la organizacién debe entregar instrucciéon y educacién a sus
trabajadores, permitiendo que cada uno pueda desarrollarse profesionalmente, de

forma de enriquecerse y por ende enriquecer el trabajo que realiza.
Pag. 68



e Vida Privada.

Este factor esta determinado por aquellas condiciones del trabajo que afectan en
forma directa o indirecta la interaccién familiar del trabajador. La calidad de esta
interacciéon va ha determinar los sentimientos positivos o negativos que el
trabajador otorge a su trabajo. o
Al existir condiciones adecuadas tales como, buenas relaciones con el grupo
laboral, un lugar fisico 6ptimo para trabajar, una remuneracién que permita
satisfacer las necesidades, etc., se derivan resultados que permiten al trabajador

estar satisfecho, puesto que no trasladara los problemas laborales al hogar. Por

tanto, tendra sentimientos y actitudes positivas hacia su trabajo.

Por el contrario, si en la organizacion existen condiciones inadecuadas, se
obtendran consecuencias negativas que afectaran la interaccion familiar. Esta
situacion va a contribuir a que el frabajador se sienta con poca disposicién y con

una actitud débil hacia su trabajo.
Pcr lo tanto, existe una relacién circular entre los problemas laborales y familiares,

_——debido a que son interdependientes, ambos afectan directamente el animo del

trabajador a un mismo tiempo.
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CAPITULO Il

MOTIVACION, FRUSTRACION Y DESADAPTACION HACIA EL

TRABAJO _

1. Motivacion hacia el trabajo.

Actualmente los psicologos consideran la motivacién como factor intermediario

entre ciertas condiciones, antecedentes y cierto comportamiento.

Una situacion de motivacion tiene dos aspectos:

a) Un aspecto subjetivo: es una condicion en el individuo y que se denomina

necesidad, impulso o deseo.

by Un aspecto objetivo: que es un objeto fuera del individuo, externo, que puede

ser un fin o un incentivo.

Para que exista una motivaciéon debe haber una conjugacién entre una necesidad
y un incentivo adecuado; a esto se le denomina conducta motivada, ésta es un

medio para alcanzar un fin y se valora en funcién del fin que se logra.

Ademdas es importante aclarar dos conceptos mencionados, Necesidad e

Incentivo, que se derivan de los aspectos subjetivo y objetivo de la motivacion.
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Con respecto a la necesidad, se puede dividir en dos grupos:

b)

Necesidades basicas o instintivas: son las necesidades de alimento, abrigo
(vestuario) y vivienda. Es decir, son aquellas que, de no ser satisfechas,

ocasionan la muerte de la persona.
Necesidades adquiridas o culturales: son aquellas que la sociedad introduce
mediante la socializacién del individuo, a través de instituciones, pautas,

normas, valores, etc., como por ejemplo, el prestigio, status, etc.

El incentivo es una meta objetiva, capaz de satisfacer lo que subjetivamente se

considera como necesidad, impulso o deseo, sean instintivas o adquiridas.

En el incentivo existen dos aspectos que deben considerarse:

a)

b)

No existe un incentivo ideal. Estos varian de una cultura a otra y de una
organizacion a otra.

Los incentivos pueden oponerse a ofros motivos. A veces .el trabajador
prescinde del incentivo monetario por el temor de que se agote su fuente de

trabajo y pierda asi el empleo.

2. Problema de la Frustracién v desadaptacién al Trabajo.

Primero que todo.se debe considerar que el trabajo es concebido no como un fin,

ni como la via de realizacion del individuo, sino como un medio que permite
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satisfacer ciertas necesidades. Es aqui donde cabe preguntarse, por qué el trabajo
no satisface plenamente, cual es la razén de esta insatisfaccion y qué es lo que

esta siendo insatisfecho.

Hay varias razones. Primero, porque es impuesto. Por una parte, si el individuo no
trabaja, esta en serios problemas para satisfacer sus necesidades bésicas y por
otra parte, es impuesto culturalmente, es decir, si no trabaja, la sociedad lo
margina, existiendo una sancién social. El problema que se plantea en este tipo de
cultura es que generalmente es considerado trabajo sélo aquello que tiene como
fin la produccién de bienes econémicos, bienes que poseen un valor.de cambio y
que sirven para satisfacer necesidades basicas o para la produccién de nuevos
bienes. Por esta razén muchas veces el artista y disciplinas tales como la
sociologia, filosofia, etc., son consideradas como actividades no productivas y por
tanto, no convenientes.

Junto con esta tendencia se plantea el problema del status, obviamente producto
de esta misma tendencia. Es decir, un individuo es considerado en mayor o menor
grado como valioso segln la profesion que ejerza o seglin determinados bienes
que posea. Esto Ultimo es bastante determinante. Dia a dia el individuo esta
recibiendo, en forma generalmente inconsciente, el efecto de la propaganda, la
cual genera en él una serie de necesidades no basicas, pero que el efecto
demostraciéon hace parecer como tales. Entonces, squé sucede con el sujeto?
Este se vé obligado a trabajar para adquirir dichos bienes; de lo contrario puede
sentirse frustrado. Incluso en cuanto a los profesionales, es bastante alto el indice

de frustracion que los caracteriza. Generalmente porque la profesién no es elegida
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con relacién a la aptitud que se posee, sino por lo que ésta significa en términos

de status social.

La segunda razon por la cual el trabajador no esta satisfecho es a raiz del sentido
enajenado que éste posee, definiendo enajenacion como un sentimiento de estar
aparte, de ser diferente, de ser extrafio, de estar separado de su yo real (como
dicen los existencialistas), de sus semejantes y de la naturaleza en la cual esté‘
inserto. De esta misma forma, se vé al trabajo como algo ajeno a la persona, no
logra a través de él la expresién de sus capacidades y por tanto, no se siente

realizado. Toda su necesidad de creacion se vé coartada.

La historia muestra que, a partir de la Revolucién Industrial el aislamiento del
individuo ha ido aumentando considerablemente. Ya no lo acompafa el
sentimiento de seguridad que tenia durante la sociedad feudal. El hombre actual
es muy libre, pero teme a la libertad puesto que se siente cada vez mas separado,
alienado, extrafio. Para el trabajador industrial, el trabajo carece de sentido porque
aunque no alcance a tomar conciencia real del asunto, es s6lo una maquina mas,
programada por el experto en eficacia. No controla el producto de su trabajo, ni
puede expresar su creatividad, individualidad y orgullo en el término de su obra.
Se prodtjce la anomia de la cual hablé Durkhiim, que es un sentimiento de falta de
identidad, un sentirse perdido y sin posibilidades de encontrar un rumbo, que en
casos extremos puede conducir al suicidio o al homicidio.

Hay varias formas de enfocar la alienacion. Para From, por ejemplo, el origen

estaria en el concepto de idolatria del Antiguo Testamento, donde se adoraban
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una serie de idolos. La filosofia existencialista ve la alienacién, como se dijo
anteriormente, como la separacion del individuo de su yo real y a partir de
Kierkegaard, esta filosofia es ante todo una revelacidén contra la deshumanizacion

del hombre en la sociedad industrial.

La productividad econdmica se convierte entonces en la meta suprema de la vida,
el hombre se preocupa Unicamente de la obtencién de los simbolos de la
productividad econdémica y en éste proceso se va empobreciendo como ser
humano. El dinero es la manera de tomar posesién de este mundo hostil que él
mismo ha creado y que no le pertenece. La cotidiana palabra “empleada” describe
bastante bien la situacién. El trabajador no es sujeto activo, sino que simplemente
se le emplea. No tiene mas responsabilidad que la de hécer lo mejor posible la

parte aislada del trabajo total que a €l le corresponde.

Otra de las razones por la cual el trabajo es insatisfactorio es debido a la cantidad
de tiempo que éste requiere en relacion a la actividad con débiles motivaciones,
que generalmente realiza el individuo en este tiempo. Obviamente si fuera
entretenido y realmente lo motivara seria diferente, por lo que, seguramente no

.

sentiria el tiempo.

Por esta razon el sujeto desea finalizar lo mas pronto posible la jornada, para
lograr salir a aquellos lugares que si le producen satisfacciones, o por lo menos

mas que el trabajo.
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3. Factores de Frustracion v desadaptacion al Trabajo.

Tarde o temprano todos se enfrentan a situaciones donde se les impide lograr los
resultados que se han propuesto. Estos obstaculos con que se encuentran
provocan estados de frustracion, que muchas veces causan transtornos en el
individuo. Si los fines que persigue éste son relativamente sin importancia, es facil
superar la frustracién cambiando estos fines. Pero si las metas que se persiguen
son de importancia considerable, no hay sustitutos y la evasién esta bloqueada, la
orientacién de la actividad cambia, pero la frustracién se mantiene. La conducta
misma de un individuo que estd en una situacién de frustracién cambia
notoriamente. Es una conducta variable y constructiva que pasa a una conducta

esteriotipada y destructiva.

Se tiene ademas que la frustracidn y la motivacion positiva, son dos fuentes
distintas de accién en el individuo. En ciertos momentos la frustracién domina y
controla la conducta y en otros, la conducta es dominada y controlada por la
motivacién positiva. Por lo tanto, para comprender la conducta de un individuo, se

debe saber qué factor esta dominando, pudiendo ser:

¢ Factores psicologicos predominantes.
La frustraciéon se expresa a través de multiples y complejas reacciones, teniendo
claro que son mecanismos de defensa que utiliza el ser humano. Esquematizando,

se tiene que los principales son:
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1. Agresion.

Se expresa en una forma de ataque que puede ser fisico, verbal o ambos. Esta es
también una acumulacién de energia frente a la necesidad de actuar en momentos
en que se estan interponiendo obstaculos frente al normal logro de una meta.

El individuo frustrado casi siempre esta a la d_gfggsiva, y es bastante curioso
cuando se encuentra frente a todo un grupo frustrado. Estos se pueden
caracterizar por ser “peleadores maliciosos”; tratan de dafiar con bromas
indirectas o hirientes a los demés miembros de los grupos, o bien teniendo
problemas mayores en el grupo, su ataque lo dirigen a ajenos. Es comin que
varias personas frustradas, con tendencia agresiva se organicen en torno a una
norma de agresién. En una organizacién esto se demuestra a través de
manifestaciones externas tales como critica excesiva a la direccion, el comentario
malicioso, el escandalo causado por agravios superficiales, el dafio a equipo, las

ausencias y las neurosis.

2. Regresion.

Se expresa como una vuelta, un retroceso a la infancia que se produce luego de

un fracaso de la conducta constructiva, es decir, en aquellos momentos en que la

persona no puede o interrumpe sus intentos por resolver los problemas dificiles.

Estgo'_se puede apreciar en personas poco criticas y sugestionables.

En la organizacién los principales sintomas son: falta de control emocional,
A

predisposicién a aceptar rumores, la inadecuada organizacion social, la gran

lealtad a determinadas personas u organizaciones, etc.
Péag. 76




3. Fijacioén.
El individuo tiende a repetir una misma accién indefinidamente, aunque ésta

demuestre su inutilidad y no le produzca satisfaccion alguna.

Los sintomas en la organizacién pueden ser la’‘incapacidad de aceptar el cambio,

la negativa obstinada a la aceptacion de nuevos hechos, etc.

5. Resignacién o Apatia.

Por un lado se produce una regresién de la agresion pero ademas existe un
proceso en que se suspende los intentos de adaptacién.

Los  aspectos organizacionales que mas claramente reflejan la existencia de
actitudes de frustracion son los siguientes:

o Producciéon: Calidad, cantidad, economia.

o Accidentes y enfermedades organizacionales.

o Ausencias y huelgas.

a Neurosis, enfermedades y fatiga organizacional.

] Rotabién del trabajo no planificado.

o Factores sociales predominantes

-

Accidentes.
Influyen en ellos tanto el ambiente fisico y factores fisioldgicos como los factores
psico-sociales. Son estos Ultimos quizas los mas perjudiciales y mas dificiles de

0
dar solucion.
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Frente a los accidentes tenemos cuatro posibilidades:

Q

2.

Distribucién del azar: todos los individuos sufren la misma cantidad de
accidentes.

Distribucién justa: el individuo accidentado queda a salvo relativamente por un
tiempo. -

El individuo que se accidenta recientemente tiene méas posibilidades de
accidentarse nuevamente, por su constante inquietud y temor.

Algunos individuos son méas propensos a accidentes que otros, por razones

psicolégicas o bioldgicas.

Enfermedades psicosomaticas.

La tensién emocional es tan fuerte que actlia sobre el organismo a través del

sistema nervioso auténomo, produciendo respuestas fisiolégicas que causan

fuertes problemas que pueden ocasionar hasta la muerte.

3.

Fatiga industrial.

Es otra de las enfermedades que se presentan con mayor intensidad en las

organizaciones. Se caracteriza porque el trabajador experimenta primero una

disminucién del interés en su trabajo. Luego le sigue la indiferencia o el fastidio.

El problema mas grave que aqui se presenta no es tanto de la produccién, sino la

predisposicion a accidentes y neurosis.

Los Factores decisivos en la gestacidn de la fatiga industrial son:

Q
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a Falta de disciplina y errores en la supervision.

a Inseguridad en el empleo.

o Falta de armonia social o de grupo.

a Incentivos de trabajo inadecuados. .

o Métodos incorrectos de seleccion y ascenso’del personal.

« El tiempo libre y su relaciéon con la insatisfaccion en el trabajo.

Tal como hemos planteado, el trabajo no satisface al individuo. Y como este
trabajo no lo atrae en absoluto, busca la forma de distraerse fuera de él. Entonces,
en vez de usar sus fuerzas para la realizacién de su actividad, guarda gran parte

de su energia, para usarla fuera del trabajo.

El individuo intenta encontrar en este trabajo exira todo aquello que el trabajo

mismo no le proporciona: iniciativa, responsabilidad, terminacion, etc..

Es interesante ver como los hobbies expresan probablemente mejor que el trabajo
mismo, el conjunto de la responsabilidad del individuo, ya que el trabajo realza la
necesidad de subsistencia, y entonces, es por obligacidén; en cambio en el origen

del hobbie hay una eleccion libre.
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Este tiempo extra, Friedman lo llama "ocios activos” que no siempre es simbolo
de libertad y agrado, porque también existen individuos que, por razones
econdmicas principalmente, deben realizar algin otro trabajo que le sea
remunerado en sus horas libres.

Desglosando un poco estas actividades extras del trabajo cotidiano, tenemos que
éstas se clasifican en cuatro categorias principales:

o Por necesidades econémicas.

a Por obligacién social.

a Por obligacién familiar.

o Por diversién y necesidad de cultura.

El trabajo aporta reales satisfacciones cuando ha sido elegido libremente, es decir,
cuando por sublimacion permite a los individuos acciones, tendencias personales,
impulsos instintivos, hasta entonces reprimidos, por razones constitucionales.
Lamentablente, esto no ocurre debido a las condiciones reales en que los sujetos
desempefian sus actividades. El trabajo debiera ser una actividad esencialmente
humana, creadora, donde, junto con modificar la naturaleza, el hombre se

modifique a si mismo creadoramente.

%
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! j Ffiedman, E! Trabajo desmenuzado, 1985.
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CAPITULO IV

DESEMPENO LABORAL Y EVALUACION DE DESEMPENO.

1. Definiciones de Desempeno Laboral.

Como desempeiio laboral se entiende el rendimiento de los empleados
respecto a lo que se espera de su puesto de trabajo y nivel profesional. Se
mide en términos de resultados y cumplimiento de objetivos (logros) asi como

¥

respecto a los métodos y recursos empleados.

Es el rendimiento esperado, de acuerdo al rol que cumplen los funcionarios en
sus respectivos puestos de trabajo, el que debe estar en concordancia con los
objetivos y metas de la organizacién. El rendimiento laboral debe ser medido o
cuantificado por algin método de evaluacién de desempefio que adopte la
organizacion, de esta manera podra medir objetivamente el desempefio de
cada trabajador. El resultado de la evaluacién del desempefio puede ser Util
tanto para el evaluado como para el evaluador, para el primero como
, retroalimentacién de su esfuerzo aplicado en el puesto de trabajo, y para el
segundo como herramienta para la toma de decisiones con relacién a los

niveles de desempefio reales versus los esperados.
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CUADRO N° 4

Factores que intervienen en el desempeno laboral

Valoracion de
Puestos

Permite realizar un
contraste
persona/puesto en lo
relativo al desempefio

Potenciales

Permite contrastar los
potenciales percibidos
por el propio individuo
con los obtenidos a
través del desempefio.

A

Formacion

Determina acciones tras
la identificacion de
aspectos deficitarios o
mejorables.

/

y rendimiento. K
W
Comunicacién

Impulsa el analisis y
contraste bajo criterios
profesionales de la
actividad laboral.

Carrera 4

Identifica niveles de
madurez en el puesto
que ocupa la persona y
sus posibilidades de
promocion o “ freno “.

DESEMPENO
LABORAL

Cultura Corporativa *

Incentiva la accidn sobre aspectos
claves y sobre estilos de gestién en

culturales de la empresa.

factores correlacionados con los valores

Motivacion

Orienta, estimula y
retroalimenta ala
persona valorada
respecto a su papel en
la organizaci6n.

*

Politica Salarial

Obtencién de datos
que permiten tomar
decisiones respecto a
incentivos y
retribuciones.

Proporciona criterios para decidir si los
instrumentos usados en la seleccién de
personal son viables en la prediccion.

* Seleccion

(Cuadro 4, el comportamiento humano,)
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2. Evaluacion de Desemperio.

Parece muy interesante para introducirse en este tema comenzar diciendo, que el

fendmeno de la evaluacion de desemperfio no es en absoluto algo nuevo.

e ;Qué es la Evaluacién de Desempefio?

El hombre se ha evaluado a si mismo y a los demas siempre que ha podido
conocer los efectos de sus conductas, desde las mas simples y cotidianas hasta
las mas complejas y trascendentales. Al buscar una pareja para un partido de
tenis, se evalta las propias capacidades asi como las del compariero, de manera
de lograr el resultado deseado. Se evalla los resultados del médico que atiende a
un familiar, el mecanico del auto, y por cierto de los lideres que dirigen los
destinos de las escuelas, hospitales, industrias, y obviamente la nacién. Donde
existen organizaciones existen hombres, y éstos necesitan la evaluacidén constante
de las conductas, de los procesos y estructuras que éstas generan. La
organizacién econdmica es parte de esto, asi cuando el hombre comenzé a dar
trabajo a otro, necesariamente centré parte de .su atencién en el rendimiento de
aquel.

‘Este proceso natural e informal generd sistemas formales de evaluacién que
tampoco son recientes: "“la historia muestra cuenta que antes de la fundacion de
la Compaiiia de Jesus, San Ignacio de Loyola utilizaba un sistema combinado de
informes y de notas de las actividades vy, principalmente del potencial de cada uno
de los jesuitas. El sistema consistia en autoclasificaciones hechas por el miembro

de la orden, informes de cada supervisor respecto de las actividades de sus
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subordinados e informes especiales hechos por cualquier jesuita que creyera
poseer informaciones sobre su propio desempefio o el de sus colegas,
informaciones a las cuales el superior no podia tener acceso de otra manera”.

Es en las organizaciones publicas Norteamericanas de principios de siglo pasado
donde se comienza a utilizar un informe formal de evaluacion del rendimiento de
los trabajadores, de manera de tomar decisiones con respecto a su movilidad. A
finales del siglo XIX el sistema fue mejorado dentro de las instituciones de
defensa, a partir de las cuales se hace extensiva a todos los organismos ptiblicos
de los Estados Unidos, si bien con las diferencias que en cada caso se creyd
necesario aplicar, de manera que hoy no existe un sistema homogéneo de

evaluacion.

A partir de la experiencia militar, las empresas comienzan a valorar el programa de
evaluacién para sus empleados, y a mediados de los afios 20 los sistemas de
evaluacién comienzan a tener una difusion y amplio desarrollo en estas esferas.

En principio la administracion, imbuida del enfoque de la Teoria Clasica, centra su
atenciéon en evaluar aspectos estrictamente cuantitativos de rendimientos, en
relaciéon a la adaptaciéon del trabajo a las exigencias de la maquina. Intentaba
optimizar la relacién esfuerzo-produccién a través de la medicién de variables
observables como ritmo de operacion, consumo energético, etc. El énfasis en la
mdaquina dio por resultado obvio un gran avance en el disefio de equipos
operacionales: eficientes, descuidando el factor humano, por lo que Ia

productividad de las organizaciones no se vié incrementada segln lo esperado.

! Idalberto Chiavenato, 1983, Pag. 297 , Pag. 84



Con el desarrollo de la Escuela de las Relaciones Humanas este enfoque sufre un
vuelco, y la preocupacion central pasa a ser el hombre, por lo que las mismas
preguntas que antes se hicieron para la maquina, ahora se dirigen a la persona:
¢,Cual es el rendimiento real del individuo?, ¢Cual es su potencial?, ;Cémo llevar
a la persona a ocupar todo su potencial en la organizacién?, ;Qué ambiente es
més propicio para esto?, etc. o
El esfuerzo desplegado en esta direccion permitié recoger una gran cantidad de
informacion sobre procesos motivacionales y desarrolio de habilidades en el
hombre, asi como a nivel organizacional determiné el surgimiento de una serie de
técnicas administrativas que estimularon el desempefio humano en la empresa. El
enfoque incluso modificd su centro de interés desde el comportamiento individual
al organizacional, y las investigaciones revelaron algunas condiciones basicas de
la conducta humana en la empresa: necesidad de sentirse importante para la
organizacion, de recibir retroalimentacién y reconocimiento por el trabajo
realizado, de percibir las posibilidades que la empresa le entrega para su
desarrollo dentro de ella, y de visualizacion de los objetivos de la organizacion de

manera de darle sentido a su trabajo y sentirse participe de los logros de ésta.’

an

! Chiavanato, El Comportamiento Humano, 1983
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o Fl Sistema de Evaluacion de Desempefio y la Administracion de Recursos
Humanos.
En sus inicios la administracion de recursos humanos, debido a la amplia
disponibilidad de mano de obra, tenia una funcién rutinaria de administracién de
personal, con responsabilidades y decisiones casi siempre vinculadas a la
normativa legal existente. La complejidad del trabajo del encargado de personal
era baja y su tarea sencilla: generalmente se reducia al papeleo ordinario de
contratacién o despido, el pago de remuneraciones y quizas la organizacion de

algunos beneficios obtenidos mediante presiones similares.

El violento impacto en el entorno que significo la alfabetizacion de la poblacién, la
industrializacién urbana y la inversion en tecnologia, entre otros, cambid
bruscamente la realidad de las organizaciones y la administraciéon de sus recursos
humanos. El mercado fue tornandose especializado y competitivo, con una
demanda cada vez mas urgente de mano de obra preparada. Es asi como la

funcién de administracion del personal fue complejizandose progresivamente, de

* . ¥ manerd de responder eficientemente a las necesidades de la empresa. Ya no era

" - suficiente el contratar y pagar a los empleados, con la seguridad de tener un alto

nuriere de ofeftantés en la puerta de la empresa. Con el tiempo fue necesario

1
A

‘-

i 5 . N . . .
reclutar y luego sgleccionar la persona mas apropiada para el cargo, capacitarla si

W e

era necesario, proporcionandole una remuneraciéon competitiva en el mercado y un

paquete de bf’e"heﬂcgg;sl{éue ya pueden involucrar incluso a su ntcleo familiar.
N
Ademas, la-empresa debia considerar la necesidad de ‘evaluar a su personal de

manera de darle ‘?"e't“nbalimerﬁt‘é%ié%obre su desempefio y tomar decisiones
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administrativas, y junto con esto debia procurar el desarrollo de su potencial para

su satisfaccion personal y beneficio en el logro de los objetivos organizacionales.

Hoy, la Administracion o Gestion de Recursos Humanos esta constituida por

varios subsistemas que se interrelacionan y a la vez que dependen uno del otro.

b)

d)

Subsistema de Provisién _de los Recursos Humanos (cuyos temas

principales lo constituyen el reclutamiento y la seleccién del personal),

Subsistema de Aplicaciéon (donde se ubica la descripcion y. analisis del

. cargo asi como la evaluacion de desempefo),

Subsistema de Mantenimiento (que incluye compensaciones, beneficios

sociales e higiene y seguridad),

Subsistema de Desarrollo (capacitacion y desarrollo del personal, y el

desarrollo organizacional), y

Subsistema de Control (donde ubicamos el banco de datos y sistemas de

informacidn del personal, asi como la auditoria de Recursos Humanos).

La evaluacion de desempefio es un sistema que ayuda a la administraciéon de

Recursos Humanos a lograr sus objetivos, especificamente a través del desarrollo

y el control de los empleados, con lo que se busca mejorar la calidad de vida de
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ellos en la organizacidn asi como estimular el rendimiento orientado a la
consecucion de los objetivos de la empresa. Pretende apreciar el desempefio del
individuo en su cargo, asi como conductas en un periodo de tiempo determinado
(la evaluacion de sus caracteristicas de personalidad corresponderia méas bien al

proceso de seleccion).
La evaluacion de desemperio es una herramienta para la administracion interna de
la empresa. No sélo entrega informacion acerca del desemperio del evaluado y su
potencial de desarrollo, sino que como instrumento de diagndstico revela el nivel
de compromiso de los ejecutivos en la gestidon de los Recursos Humanos, la
calidad de la supervision, la eficiencia de subsistemas como -seleccion vy
capacitacion, e incluso, a nivel mas macro, puede orientar sobre caracteristicas

del clima organizacional de la empresa y tendencias culturales de la misma.

1. Objetivos de la Evaluacion del Desempefio.

Los objetivos de toda evaluacién del desempefio pueden ser abordados desde dos

perspectivas principales: el punto de vista del individuo y el de la organizacion.

Desde la perspectiva del individuo, es evidente que toda persona necesita saber
cémo esta relacionado a una determinada labor, si corresponde o no a las
expectativas que la organizacién y los comparieros de trabajo tienen de su cargo.
En caso contrario, al no recibir retroalimentacién el medio es percibido como

ambiguo, transformandose en fuente de angustia y tension para el sujeto, quien no
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como un fendmeno organizacional, se puede aplicar en una vision micro al
desempeiio del empleado. El insumo humano (conocimiento, habilidades)es
un recurso necesario para la organizacion, el cual, mediante la aplicacién de
un sistema global de personal, es convertido en cierto desempefio de cada
individuo. La evaluacion de este desempefio es fundamental para entregar
retroalimentacion positiva o negativa tanto a la captacién de nuevos
insumos como a cualquier de las etapas de conversién de esa energia
humana. Una retroalimentacion eficaz permite tomar acciones correctivas

oportunas para mejorar tal desempefio.

Estos son, a grandes rasgos, los objetivos de todo sistema de evaluacién del

desempeifio. A continuacion se revisara con mayor detalle los distintos sistemas de

“evaluacién formal utilizados en las organizaciones.

2. Métodos de Evaluacion del Desempeho.

El método de evaluacién refleja la naturaleza de la creencia de una organizacién
- sobre cémo debe ser estimado el desempefio, es decir, si el personal puede ser
ayudado a mejorar su desempefio y sobre como esta mejora del desempefio

puede ser llevada a cabo.

Se han desarrollado una gran cantidad de métodos de evaluacién del desempeiio,

que intentan solucionar la mayor cantidad posible de errores e ineficiencias como

! Cummings y Schwab, 1985



las nombradas anteriormente. Estos métodos se pueden dividir en dos grandes

orientaciones: respecto a cémo se evalla y respecto a quién evalla.

a) Técnicas de evaluacion.

En el primero, que hace referencia especificamente a las técnicas ocupadas, se

pueden distinguir cuatro areas principales:’

a Procedimientos comparativos: el evaluado es comparado con otro sujeto con
relacion al area de interés, generalmente bajo una perspectiva global que
busca la eficiencia del sujeto para el logro de los objetivos de la organizacion.

En esta area encontramos cuatro técnicas principales:

» Clasificacion directa: el evaluador ordena al grupo evaluado en una escala,

desde el mejor trabajador, seguido por el segundo mejor, luego el tercero, y asi

sucesivamente hasta el peor desempefiante.

o Clasificacion alterna: el evaluador tiene una lista alfabética con todos los

nombres de los trabajadores a clasificar y debe elegir al mejor y al peor
desemperiante de cada area. Cada vez que identifica al mejor o al peor, lo
borra de la lista y lo ubica en otra clasificacion, de manera de tener a la vista

los mejores y los peores en una lista cada vez mas pequefia.

o

#

! Cummings y Schwab, 1985
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« Comparacion por parejas: el evaluador compara al empleado con cada uno

de los demas evaluados. También se puede usar el método de una manera
mas analitica, requiriendo del evaluador que considere rasgos especificos uno
a uno'. Asi, la situacién final del empleado se determina por el ntimero de
veces que fue escogido por sobre otros evaluados (a mayor nlimero, mejor

situacion).

« Distribucidn forzada: el evaluador se ve forzado a asignar una cierta porcion

de sus empleados a cada una de las distintas categorias en cada factor: por
ejemplo, clasificar al 10% de mas alto rendimiento, al 20% por sobre el
promedio, al 40% con rendimiento promedio, al 20% bajo el promedio y al 10%
restante con la clasificacibn mas baja. Esta técnica comparativa (y no
clasificatoria) incluye generalmente las comparaciones de varios factores del

desempefio, y no s6lo una dimension global.

a Estandares absolutos: cada sujeto es evaluado contra una o varias normas
por escrito y no se compara contra otros empleados, midiéndose generalmente
varias facetas del desemperio global (y no una sola dimensién general como

en las técnicas anteriores).

o ‘Métodos cualitativos: se pide al evaluador identificar si el evaluado posee o

no, en sentido cualitativo, alguna caracteristica del desempefio.

! Siegel, 1973
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> Incidentes criticos: primero se deben identificar los requisitos criticos para el

buen desempefio de la tarea (generalmente, a través de los supervisores de
los evaluados); luego, estos incidentes son agrupados en un numero mas
pequefio de categorias conductuales, lista que se le entrega al evaluador,
quien registra los incidentes positivos o negativos que se presentan y que
pertenezcan a las categorias generales. Estos incidentes observados pueden
servir como base a decisiones evaluativas y evolutivas. Este procedimiento es
atil al entregar retroalimentacion al empleado, donde el evaluador posee
incidentes especificos para comunicar a este. Ademas, este método permite
una comunicacion mas objetiva con el evaluado, pues es mas probable que
quienes determinan los incidentes especificos se pongan de acuerdo en ellos

antes que en una evaluacion global.

Lista de verificacién ponderada: se reine un ntimero de declaraciones sobre
el desempefio del empleado que sera calificado, elaborado por personas
familiarizadas con el trabajo, luego cada declaracién es evaluada por un grupo
de personas respecto a lo favorable que resulta para lograr un desempefio
satisfactorio. Esta evaluacion de conceptos se hace generalmente sobre la
base de una escala de siete u once puntos, donde los valores bajos
representan las calificaciones desfavorables, y los altos, las favorables. El
p
supervisor debe indicar si cada evaluado asume o no la conducta especificada
en cada concepto, y la evaluacion de este se determina con la suma de las

calificaciones dadas a los conceptos que han sido verificados.
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Eleccion forzada: se reline un grupo de declaraciones sobre la conducta en el
trabajo. Cada grupo tiene dos o tres conceptos. Se le pide al evaluador que
escoja el concepto que mas describa al evaluado, y si son varios conceptos

(tres o cuatro), también el menos descriptivo ' .

Métodos cuantitativos: en los procedimientos anteriores se le pedia al

evaluador que determinara si tal declaracién era aplicable o no a cierto
evaluado. En los métodos cuantitativos se le pide al evaluador que especifique
el grado en que algunas declaraciones, sobre el desempefio .laboral, son
aplicables al evaluado.

Calificacién convencional. es lé forma mas popular de evaluacion. Tiene
diversas declaraciones sobre las caracteristicas o las conductas del empleado.
Por cada concepto, se establece una escala continua o discreta. Generalmente
las escalas discretas logran un mayor acuerdo entre los evaluadores, por lo
que son preferibles a las continuas. Se debe ubicar el nivel de desempefio del
evaluado en esa escala, en cada concepto a evaluar. Si se escogen pocos
puntos en una escala discreta, el grado de informacién entregado sera menor.
Por lo general se ha establecido un minimo de siete puntos, con un maximo
relativo para cada actividad, pero no mayor a veinticinco puntos, lo que
depende también del grado de experiencia de los evaluadores, donde los

inexpertos presentan mayor dificultad frente a escalas de muchos puntos.

! Cummings y Schwab, 1985
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> Escalas de calificacién basadas en la conducta: primero se pide a los
supervisores que den ejemplos de cuando sus subordinados han tenido
resultados satisfactorios o insatisfactorios en forma sobresaliente en el trabajo.
Luego los incidentes son a_lgrupados en un ndmero menor de categorias
generales. Se califican cada uno de los incidentes criticos, y se dejan los mas
significativos (al igual que en la lista de verificacion ponderada). Después se
formula una escala por cada categoria, ordenando los incidentes de la
categoria de acuerdo con el valor promedio que le fue asignado (ejemplo:
escala de 1 a 7). El evaluador finalmente califica a cada evaluado.en cada una
de las categorias, y la evaluaciéon final del trabajador se obtiene al sumar las

calificaciones asignadas en todas las categorias generales.
2 Indices directos: se obtiene una informacidn directa sobre el desempeiio, sin
la necesidad de que alguien evalle la conducta en el desempefio como en los

métodos anteriores. Dos de los indices mas importantes son:

e« Medicién _de la productividad: a veces es posible medir directamente la

productividad de un individuo. Generalmente se refiere a cantidad (unidades de
produccién por hora, por ejemplo) o calidad (cantidad de producto desechado,
porcentaje de rechazo, etc.), donde los departamentos evaluados pueden ser

directamente el de produccién, y si las unidades de produccién no son

homogéneas, el de contabilidad. Pero sblo es posible obtener mediciones
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directas cuando el empleado genera un producto que es posible distinguir, 1o
que limita esta técnica frente a trabajos mas complejos y colaborativos, siendo

aplicada generalmente s6lo a nivel de obreros u operarios simples.

o Medicién de la separacién del trabajo: el empleado puede dejar de asistir al

trabajo temporalmente (ausentismo), o permanentemente (cambio). Deben
tenerse en cuenta varias distinciones: cambios voluntarios (iniciados por el
empleado) e involuntarios (iniciados por la organizacién), en que las causas y
consecuencias son bastante diferentes. O por ejemplo la distinciéon entre
cambio o ausentismo evitable (por insatisfacciéon con las recompensas o por
aburrimiento, por ejemplo) del inevitable (accidente, aislamiento militar, etc.),

pues sus causas Yy consecuencias seran también muy disimiles.

a Administracién por objetivos y resultados (APOR): uno de los vuelcos
importantes en la teorfa de la administracion ha sido aquella que modificé la
.
atencion desde las actividades intermedias de una organizacion (enfoque
centrado en el proceso), hacia los objetivos finales de la misma (enfoque
centrado en los resultados). La preocupacién de como administrar dio paso a la
preocupacion de por qué o para qué administrar. Este sistema de
administracion, una de cuyas facetas es el sistema de evaluacién por objetivos
y resultados, se inicio como una herramienta basicamente evolutiva mas que
evaluativa, y con la idea de superar las deficiencias de los métodos mas
tradicionales de evaluacion. Se le ha agregado a la APO tradicional el término

“resultado”, pues logicamente interesa hacer énfasis no tanto en el objetivo en
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si, sino en el resultado final obtenido. La esencia de la APOR consiste en que
antes de decirle al empleado exactamente qué debe hacer (él tiene amplia
libertad en el cémo hacerlo), lo que el supervisor hace es definir, junto con el
primero, los objetivos a apuntar y resultados a obtener en un determinado
periodo de tiempo. La idea es que ahora el supervisor no se sentara a evaluar
al empleado, sino al cumplimiento de los objetivos planteados conjuntamente al

inicio del proceso.

Faces de la APOR: generalmente la aplicacién de este método requiere de

cuatro pasos':

Primero se definen las metas que el empleado debera alcanzar (generalmente
de corto plazo). Es deseable que las metas se establezcan en términos lo mas
cuantitativos posible, y en relacion a los resultados deseados. El supervisor y el
subordinado discuten entonces qué se requiere para alcanzar tales metas, y
adaptarlas de manera de hacerlas compatibles con las metas de otros
subordinados y de la organizacién como un todo.

El segundo paso consiste en la realizacién de los resultados de los objetivos
propuestos por parte del subordinado, lo que debe verse facilitado por el paso

anterior, si es que las metas han sido realistas y adecuadamente fijadas.

! Cummings y Schwab, 1985
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> El tercer paso corresponde a la evaluacién de los resultados respecto a las
metas propuestas; generalmente comienza con una autoevaluacién del

empleado, la que es revisada junto con el supervisor.

> El Gltimo y cuarto paso consiste en establecer nuevas metas para el futuro,

comenzando otro ciclo del proceso.

Chiavenato! es mas especifico al proponer los siguientes pasos dentro del ciclo
tipico de la APOR, pensando en ella como un sistema dinamico donde se integran
tanto los requerimientos de utilidad y crecimiento, de la empresa, como las

necesidades de desarrollo de su personal:

> A partir de los objetivos globales de la empresa y del planteamiento
estratégico, se establecen los objetivos departamentales para el primer afio, en

una reunién entre el ejecutivo(gerente del departamento) y-su supervisor.

> El ejecutivo elabora el plan tactico que le permita alcanzar los objetivos

departamentales fijados.
> El ejecutivo elabora conjuntamente con sus subordinados los planes

operacionales necesarios para la implementaciéon del plan tactico del

departamento.
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> Los resultados de la ejecucién de los planes son continuamente evaluados y

comparados con los objetivos fijados.

> En funcién de los resultados obtenidos se procede a la revisién o reajustes de
los planes, o alteraciones en los objetivos establecidos.

> En el ciclo siguiente, se establecen los objetivos departamentales para el
segundo afo, en una reunién entre el ejecutivo y su superior, tomando por
base los resultados del primer afio.

> Se repite la secuencia del ciclo anterior (cuadro N° 5)

l . » .
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Cuadro N° 5

El ciclo continuo de la APOR.

Fijacion de los
objetivos globales.__
de la empresa.

Elaboracion del

planeamiento
estratégico.

y

Fijacion de los
objetivos
departamentales
/ para el afio.
Evaluacion de los Elaboracién del plan
resultados alcanzados, tactico del
en comparacioén con los departamento.
objetivos
departamejtales. |
“ Revision a los planes o Desdoblamiento del plan
alteracion en los tactico en los planes
objetivos operacionales.
departamentales.
' Evaluacién de los
resultados
alcanzados en
comparacioén con ,
los objetivos
departamentales.
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e La APOR como un sistema de evaluaciéon de desempefio: ahora bien, si
enfocamos la APOR especificamente como un sistema de evaluaciéon de
desempeifio, podemos destacar del mismo autor ciertas caracteristicas
esenciales de este método:

> El establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior.
ambos participan en este proceso, con una mayor o menor incidencia real del
ejecutivo en la fijacion de los objetivos finales, segln el sistema adoptado. Este
enfoque participativo redunda en una optimizacién del desempefio a través de
un mejor compromiso y aceptacion de los objetivos, asi como un conocimiento

mas profundo de estos.

> Elaboracién de planes tacticos y de planes operacionales, con énfasis en
la medida y el control. los planes operacionales desdoblan y detallan -Ios
planes tacticos, a través de los cuales se pretende alcanzar los objetivos
departamentales. En todos esios se hace énfasis en el control y la
cuantificacién, de manera de poder comparar los resultados reales con los
planeados. Si un objetivo no puede ser medido, los resultados nunca se
’conoceran. Este punto es crucial, dada Ila diﬁcuitad de medir ciertas
actividades, y de la importancia de ello para el reciclaje de algunos planes y

retroalimentacion de todo el proceso.
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> Participacion activa de la direccién: la mayor parte de los sistemas de APOR

involucran mas al supervisor que al subordinado.

> Apoyo intenso del “staff’ durante los primeros periodos: como necesita
bastante coordinacién e integracién de esfuerzos, la APOR requiere de un

cuerpo de staff experto que guie el proceso como un conjunto.

Como se menciond anteriormente, el éxito de una APOR requiere no sélo de la
correcta generacion de las metas individuales, sino de su complem'entacién con
las de los demas empleados y las de la organizacion completa, de manera que no
sean contradictorias entre si y se adapten al presupuesto global y a los planes de
largo plazo de la empresa. Esto implica, en otras palabras, el compromiso efectivo
de todos los gerentes en la implementacidon y desarrollo de la APOR, que a la
postre constituiria la manera de fijar la direccién de la organizacion.

b) Fuentes de Evaluacién.

Como segunda orientacién del tema de los métodos de evaluacion hace referencia
a las fuentes de evaluacion: ¢ quién evalia?. Revisaremos las cinco fuentes para

una evaluacién del desempefio.

¢ Evaluacion por el superior (supervisor):

*

La mayoria de las evaluaciones tradicionales' ocupan esta fuente de evaluacion,

una investigacién en empresas estadounidenses revelé que el 95% de las que

! Lazer y wikstrom, en Latham y Wexley,1981
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evaluaban el desempefio ocupaban la evaluaciéon por el supervisor. Y existen

varias razones para ellos

En primer lugar, la jerarquia da autoridad en las organizaciones, legitima el hecho
de que sea un superior quién evalle al subordinado y tome decisiones en base a
los resultados. Esto es reforzado por las expectativas tanto de los empleados
como de la gerencia, por lo que ocupar otra fuente podria ser percibido como una
violacion de las mismas. Por otro lado, las recompensas y castigos son
administradas por el superior, por lo que se espera que la evaluacion sea llevada a
cabo por la misma persona, ya que una separacion de ambas funciones podria
dafar la legitimidad e importancia percibida tanto de la evaluacién como de la
administracion de compensaciones. Ademas, comiUnmente se cree que el superior
inmediato al subordinado es la persona que puede observar con mayor claridad
las conductas del empleado en el trabajo, por lo que seria por ende, el mas
adecuado para evaluarlas. Pueden ser varios los superiores que evallen, cuando
pensamos que el superior inmediato no es capaz de observar todas las conductas
necesarias de ser evaluadas; sin embargo existe una comprobada alta correlacién
t-;ntre la evaluacién del superior directo, la de otros evaluadores y las mediciones
objetivas del desempefio.

¢ Autoevaluacion:

La autoevaluacion es un sistema muy 0til aunque relativamente poco utilizado que
se hace necesario cuando es el propio empleado el Uinico que puede observar su

conducta evaluable (trabajos en aislamiento o de habilidades Unicas, por ejemplo),
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pero que ademas es recomendable cuando se quiere establecer un método con
enfoque evolutivo en la evaluacion del desempefio. La autoevaluacion parece ser
una herramienta muy util cuando se aplica a un programa de evaluacién enfocado
al desarrollo personal, pero presenta varios problemas en un programa
meramente evaluativo. A pesar de ello, es inevitable que un empleado sé
autoevalle, aunque sea interiormente, por lo que siempre es deseable que pueda
contrastar esa percepcion con la del supervisor, de manera de evitar la generacion
de conflictos subyacentes y posibilitar el desarrollo a posterioridad de un sistema

de avaluacion.

e Evaluacién por los compaiieros:

La evaluacion por grupo de pares ha demostrado tener un alto grado de
confiabilidad, ya sea en las diferencias entre las evaluaciones separadas por un
periodo significativo de tiempo (méas de un afio), o por las diferencias entre los
individuos componentes del grupo de pares. Esto puede ser causa, por un lado, de
que los compafieros no sélo ven cémo el evaluado interactlia con ellos, sino como
interactda con los subordinados, de forma tan o mas exacta de como lo puede ver
el supervisor. Es decir, tiene una visién mas completa del desempefio de su
co,mpaﬁero que la que pueden tener otras fuentes de evaluacién. Y por otro lado,
este sistema posibilita el tener varios juicios independientes sobre una persona; “el

promedio de varias evaluaciones suele ser mas confiable que una sola evaluacién”

Para implementar un método de esta naturaleza, es necesaria una alta confianza

entre los miembros del grupo, alta participacién, y no poseer un sistema de
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compensaciones en que la Unica fuente de informacion sobre el desempefio del
evaluado sea el grupo de pares. Es por esto que, este sistema se utiliza
preferentemente en organizaciones de un alto grado de profesionalismo
(profesores universitarios, cientificos de alto nivel, etc.).

Por ultimo, una evaluacién de esta naturaleza tiene limitantes econdémicas al
requerir un alto costo en horas/hombre, especialmente cuando existen
departamentos de muchos empleados, cada uno de los cuales debe evaluar a

todos sus comparieros.

» Evaluacion por el subordinado:
Es tal vez el sistema menos aceptado y ocupado dentro del area de evaluacion.
Generalmente, es percibido incluso como ilegitimo, especialmente en

organizaciones con una estructura jerarquica sélida y vertical.

Este sistema es ocupado a veces como un insumo dentro del proceso de
"desarrollo gerencial en una organizacién, ya que el saber cémo es percibido un
gerente por sus subordinados puede estimular un cambio de conducta del mismo,
e incluso puede entregar informacién acerca de su capacidad de liderazgo. El
involucrar a los subordinados en una evaluacién de esta naturaleza puede permitir
un mayor acercamienio entre éstos y la plana de superiores, crear un ambiente
de relacién de poder mas igualitario, y promover la participacion y compromiso de

los empleados en el sistema de evaluacion.

Pag. 105



Se puede ocupar esta evaluacién en conjunto con una evaluacién tradicional, de
manera de comparar las evaluaciones del supervisor sobre su subordinado con la
de este Ultimo sobre tal supervisor. Las discrepancias grandes deben ser
investigadas por la gerencia, y generalmente obedecen a problemas de
personalidad entre ambos individuos. Asi se reduce el efecto de una evaluacion

injusta por parte de una sola persona.

o Evaluacion por personas ajenas al lugar de trabajo:

Algunas organizaciones ocupan a personas externas al ambiente inmediato de
trabajo para realizar las evaluaciones. Estas pueden ser asesores externos,
especialistas del departamento de personal, o los encargados de la capacitacion.
El asesor externo (generalmente un psicélogo) ocupa métodos especializados,
que miden indirectamente la efectividad del evaluado (generalmente de nivel
gerencial) a través de tests, los cuales apuntan a areas como liderazgo, problemas
de negocios, etc. La ventaja de este método es que permite evaluar la efectividad
de varios empleados a la vez, bajo condiciones estandarizadas, lo que a su vez
permite comparaciones mas validas. Posee un alto grado de confiabilidad, por lo
que cuando el propdsito de la evaluacion es estimar el potencial para promocion,
el asesor externo puede entregar valiosa informacién. Sin embargo, este método
es bastante caro en comparacién con sistemas internos, ademas de que no evalla
coémo se desempefia el evaluado en su puesto realmente, sino sélo lo estima de
manera indirecta y bajo condiciones poco reales (ejercicios simulados); esto

entrega datos sobre el desempefio en tales test, pero pueden perjudicar a un

~
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evaluado poco acostumbrado a este tipo de evaluaciones y provocarle un alto

grado de ansiedad.

Por dltimo, la evaluacién por los encargados de capacitacion se refiere a un
reporte que estos entregan sobre el desempefio observado en el empleado
durante un programa de capacitacién en el que haya participado. Este sistema
muestra alto grado de confiabilidad entre las evaluaciones de los distintos
encargados de capacitacidn, si bien esta confiabilidad es mayor cuando la
evaluacion la hacen los propios compaferos del programa de capacitacion del

evaluado' .

3. ENTREVISTA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

) Dentro del tema de evaluacién del desempefio, ocupa un lugar principal la

-entrevista de evaluacién, instancia donde se juega, en gran medida, el éxito

* .

%. "4 necesario del sistema en su conjunto. Un sistema de evaluacién del desempefio
“puede ‘estar muy bien planificado, contar con excelentes instrumentos de medicién
N ] " . . m

<", ywun fuerte apoyo de la gerencia, pero si el evaluador no posee las habilidades

© . para entregar una retroalimentacion adecuada a su subordinado, todo puede

> -+ teripinar en una sensacion de frustracion, descontento o ambigliedad por parte del
1

)
evaluado, que impliquen una disminucién de su productividad. Por el contrario, un
,3?

o> o~

sistema mal planificado puede dar resultados positivos si el evaluador posee las

! Latham y Wexley, 1981
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habilidades necesarias para dar una correcta retroalimentacién, motivando y

haciendo participe al evaluado de los objetivos de la empresa.

Asi, la entrevista de evaluacion se constituye en la instancia critica de intercambio
de informacién y expectativas entre el empleado y la organizacion(representada
por el supervisor), y que tendra una incidencia_directa en el desempefio del

primero.

Si examinamos la entrevista de evaluacién como un proceso, podemos dividirla
en tres fases principales: la pre-entrevista, la entrevista misma y la fase de post
entrevista. Se espera que dentro de la organizaciéon éstas tres fases se
desarrollen y complementen como un proceso integral que derive finalmente en un
compromiso mutuo por mejorar el  desempefio laboral. A continuacién
abordaremos las tres fases de una entrevista de evaluacién de desempefio, con
un espiritu  eminentemente practico, a partir del cual se entregaran las

herramientas para el analisis (especialmente comunicacional) de ésta.

3

e Pre-entrevista

El tiempo que el supervisor dedique a revisar el desempeifio de sus subalternos
puede gererar; tanto a corto como a largo plazo, beneficios que exceden el costo

de preparar y conducir una entrevista de evaluacion.
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La pre-entrevista consiste en el tiempo de preparacion para la entrevista, y de la
organizacion de los contenidos y condiciones de esta. La fase de pre-entrevista
permite al supervisor reiterar la filosofia de la organizacién sobre la evaluacion del
desempefio; busca crear un entendimiento mutuo de los criterios de desempefio,
entrega al evaluado una oportunidad para preparar su auto evaluacion, y
determina el tiempo, el lugar y la agenda para la entrevista de evaluacion de la

misma.

La primera responsabilidad del supervisor en la fase de pre-entrevista es
compartir la filosofia de la organizacién sobre la evaluacién del desempefio. El
empleado necesita saber que al entregar una retroalimentacién precisa, que
produzca cambios en la conducta, realmente hace la diferencia necesaria para
una organizacién. La percepciéon de que la organizacion y el supervisor estéan
comprometidos en una evaluacion del desempefio, debe aumentar el compromiso

del empleado y estimular directamente un aumento en su productividad.

En segundo lugar, las expectativas del supervisor sobre el buen desempefio del
subordinado deben ser comunicadas a éste, ya que se evita consumir energia en
objetivos poco claros, ayudando a disminuir posteriores malentendidos vy
estableciendo la base para una evaluacion justa. Mientras mas claramente estén

definidas las expectativas, mas éstas se lograran.
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Otro aspecto importante de la pre-entrevista es entregar al empleado Ila
oportunidad de revisar y evaluar él mismo su propio desempefio. Experiencias con
la autoevaluaciéon sugieren que esta practica(incluida dentro del proceso de
evaluacién por parte del supervisor) es apropiada para conseguir una evaluacion
mas realistay una mayor aceptacion de los resultados finales de ella, tanto por
el empleado como por el supervisor. Ocurre generalmente que los empleados que
se evallan antes de (o durante) la entrevista, tienden a otorgarse puntajes mas
bajos que el promedio, por temor que una autoevaluacién sobrevalorada o
indulgente afecte la imagen que tiene su supervisor sobre él. De cualquier
manera, los evaluadores que permiten a sus evaluados una breve autoevaluacién

inicial, enfrentan luego una entrevista mas abierta y una discusiéon mas amena.

La tercera funcion de la fase de pre-entrevista es la de preparar la entrevista. La
evaluacion del desempefio es bastante seria e importante como para ser dejada
al azar. El evaluador no puede llegar a una entrevista sin estar preparado, sin
tener claro qué temas debera abordar y de qué manera. Sin embargo también es
peligroso entrar a ésta con conclusiones preconcebidas y rigidas sobre como se
deberia desarrollar la entrevista, pues es necesaria cierta flexibilidad para acoger
la improvisacién inherente a esta fase del sistema. Al preparar la entrevista, el
supervisor debe reunir toda la informacion que tenga alguna relacién
significativa con la discusion. La informacién de la evaluacion debe ser
cuidadosamente analizada, debiendo ser identificados todos los eventos que
ocurran durante el periodo a evaluar. Instituyendo una prep‘aracién sistematica,

ordenada vy profunda para la entrevista, el evaluador se prepara mejor para lo
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inesperado. A mejor preparacién, mayor oportunidad para desarrollar la
flexibilidad efectiva. Conociendo qué informacién es requerida, y cual esta
realmente disponible, el evaluador puede tomar partes de esta informacién,
ubicarlas en un compartimento determinado, y recolectar informacion adicional
que le entregara una vision global de la conducta del subalterno.

El supervisor debe buscar una hora flexible para ambos, y respetar luego lo
acordado. El posponer la discusién puede comunicar una serie de mensajes no
verbales, como el de que “esto no es realmente importante”. El ambiente también
puede ser considerado. Si la entrevista se lleva acabo en la oficina del supervisor ,
por-ejemplo el empleado puede que no se sienta con la suficiente confianza para
expresarse, en cambio, en un lugar neutral existira una atmésfera mas relajada.
Un lugar de reunién agradable y bien iluminado es lo mas apropiado, libre de
terceros que desvien el foco de atencién de la discusién. Es necesario que el
evaluado discuta sus puntos de vista y sentimientos personales, para esto debe
sentirse seguro de que sdélo el evaluador escucha lo que esta diciendo, o de que la
confidencialidad de la informacién esta bien resguardada. No deberia haber
distracciones, tales como el campaneo del teléfono, interrupciones de la secretaria
o el clasico “;Como estas?” de alglin colega en transito. Si es posible, se debe
disponer de café u otro, y si el evaluado es fumador, esta debe ser la ocasién en

que se permita fumar en la oficina.

Finalmente, el supervisor debe elaborar una agenda para la entrevista. El

contenido de esta agenda puede estar determinada por los objetivos de
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desempefio examinados en el instrumento de evaluacion, o por objetivos o metas
establecidos en entrevistas de evaluacién anteriores. Cualquiera que sea el caso,
los objetivos deben estar claramente definidos de manera de orientar la discusién
en pos de la consecucion de los mismos. Ademas, el evaluador debe identificar
objetivos especificos a lograr durante la sesién de entrevista. Por ejemplo, si el
desemperio del empleado necesita una mejora significativa, el objetivo especifico
deberia ser ayudarlo a entender la necesidad de su desarrollo en esa éarea. Por
otro lado, el objetivo puede ser mejorar la relaciéon con el empleado a través una
interaccion mas efectiva. Cualquiera sean los objetivos, si estan definidos y
anotados especificamente, el supervisor puede abordar la entrevista con un
sentido de direccion. Incluso debe existir un acuerdo sobre el orden en que seran
abordados los temas; por ejemplo, ambos deben coincidir en que el revisar el
desemperfio del empleado debe realizarse necesariamente antes de establecer
objetivos a lograr en un futuro préximo. Asi, el evaluador puede entregarle la
agenda al supervisado antes de la reunién, de manera que éste pueda realizarle
cambios(agregar o eliminar temas), relacionados con la discusién. Esto le
muestra al evaluado una dimensién de qué es lo que puede esperar y cémo
prepararse para la entrevista de una manera mas efectiva. Si hay una agenda y
no se le ha entregado antes de la reunién, deberia ser revisada al comenzar la
misma, con el objeto de que el evaluado entregue feedback sobre el contenido de

ella.
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La planificacién cuidadosa hace de este proceso una evaluacion justa, ademas de

disminuir la posibilidad de que se evalle a la persona antes que a su desempefio’.
En fin, el objetivo general de la fase de pre-entrevista es establecer el escenario
para la discusion sobre el desempefio, a la que se podra llamar como fase de
entrevista propiamente tal.
¢ Entrevista

La entrevista es un encuentro cara a cara entre el supervisor y el .supervisado,
orientado en primer lugar a intercambiar ideas. El proceso de entrevista puede ser

una compleja y potencial instancia de interaccion.

o Factores comunicacionales

Una breve pero inteligente introduccién puede hacer la diferencia entre una
entrevista exitosa y una fracasada. El evaluado frecuentementie entra a la
entrevista de una manera aprensiva. El evaluador debe intentar tranquilizar al
- subalterno lo antes posible. Un momento para un intercambio de palabras amenas
o comentar el acontecer deportivo o politico, puede romper el hielo. Debe haber
luego una breve discusién sobre los objetivos de la entrevista, y si no se le ha
entregado anteriormente la agenda al evaluado, es el momento de compartirla con

él. El supervisor también debe invitar al evaluado a compartir la responsabilidad

!king, 1984
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para lograr terminar exitosamente la entrevista, y explicarle como los puntos de
vista del evaluado pueden influenciar los resultados de la misma. Una simple
frase que invite a compartir observaciones y recibir comentarios, enfatizara el
deseo de una participacion activa de el evaluado.

Reconociendo que una entrevista es, en si misma, una situaciéon de strees para
mucha gente, el evaluador debe darse cuenta que no es facil, y que ademas no
cuenta con el tiempo, para que el evaluado aprenda todo lo que deba saber. Un
punto importante de recordar durante la entrevista es el que lo que uno escucha

no es necesariamente lo que uno necesita saber’ .

Las investigaciones sobre este tema muestran claramente que la capacitacién en
habilidades comunicacionales orientadas a este proceso, es esencial para
superar estos potenciales problemas. El conocimiento de la naturaleza de la
comunicacion no solo aumenta la probabilidad de que tal capacitacién tenga éxito,

sino que ayuda a distinguir las areas de entrenamiento que se necesita.

Hay que aclarar, en primer lugar, que las habilidades para una comunicacion
efectiva pueden ser aprendidas a través de la capacitacién. Los recursos de
escucha, habla y comunicacién no verbal no son un fendmeno nuevo en el
mundo del trabajo. En un segundo lugar, la comunicacién es un proceso de dos

vias, dos direcciones, el éxito depende de estas habilidades. Y en tercer lugar,

! Watson, 1989
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aunque dos personas no estén conversando la comunicacion igual ocurre, esta

vez de forma no verbal.

La capacitacion para una comunicacién efectiva en la entrevista de evaluacion del

desemperfio debe considerar las habilidades de escucha, comunicacion verbal y no

verbal, de la siguiente manera:

>

Y

Habilidades verbales: Son ocupadas, en primer lugar, en entregar

retroalimentacion al empleado.

Positiva v/s Negativa: Lo primero a considerar es escoger. el lenguaje
apropiado. El vocabulario elegido para discutir el desempefio del empleado no
solo debe ser especifico, concreto y orientado a la conducta, sino también
deberia ser esencialmente positivo. Términos como defecto, falla, deficiencia,
son mas amenazadores que palabras mas positivas como crecimiento,

desarrolio y progreso.

Apoyadora v/s Defensiva: Las habilidades verbales apropiadas pueden
generar un clima de apoyo para la entrevista de evaluacién. El potencial de
defensividad en ambas partes es grande, y la elevacién (construccion) de
defensas disminuye la concentracidn y aumenta la posibilidad de que el
mensaje se distorsione. Un lenguaje apropiado reduce las defensas en la
situacion de comunicacion. Las investigaciones en esta area muestran que un
clima de apertura es creado usando palabras que son mas bien descriptivas

que evaluativas, espontédneas que manipulativas, y empaticas que indiferentes.
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Por ejemplo, el discurso evaluativo o enjuicidiador, asi como la critica
destructiva, aumentan la defensividad, estimulando el conflicto y la atencion:

“Ta jamas entregas los reportes a tiempo”.

Por otro lado, el discurso descriptivo, percibido como una solicitud genuina de
informacién contribuye a un clima de apoyo: *He sabido que tus dos dGitimos
reportes no han sido entregados a tiempo. ¢Tienes algln problema?’. La
comunicacién que transmite empatia por los sentimientos y respeto por la dignidad
y el valor del otro también es apoyadora: “Todo cometemos errores como ese. Es

completamente entendible. Me alegro de que lo hayas dicho”.

> Habilidades de escucha: Asi como las habilidades verbales se relacionan
primariamente con el contenido del mensaje, las habilidades de escucha
generalmente reflejan la dimension emocional de la situacion de entrevista. El
rango de emociones del empleado va desde la necesidad por ser reconocido
por un trabajo bien hecho, hasta el temor de eventualmente ser reprendido
fuertemente. El supervisor debe sabér escuchar y responder a esas
emociones. Si el superior escucha para entender cémo se siente el
subordinado sobre cierto punto en discusién (escucha empética), hay menor

probabilidad de que se vuelva enjuiciador y produzca un clima defensivo.

> Pardfrasear. Una habilidad especialmente critica para una escucha empatica
es el parafrasear, en la cual el que escucha reformula lo que él cree que el

hablante quiso decir. Por ejemplo, si el empleado dice: “No puedo entregar mis
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Y/

informes a tiempo cuando nadie mas esta haciendo su trabajo”, el supervisor
debe parafrasear: “Quieres decir que el cumplir con los plazos es dificil cuando
uno depende de otras personas en el departamento”. El parafrasear indica que
el supervisor esta escuchando, lo que provoca en el empleado una sensacion
de valor propio e importancia. También da la oportunidad de chequear la
percepciéon del supervisor sobre lo que se estd hablando. Si hay un mal

entendido, puede ser remediado rapidamente.

Preguntar en forma efectiva: La habilidad para preguntar en forma efectiva
permite al evaluador conseguir la informacién necesaria o clarificar algtin punto
discutido. El manejo de dos clases de preguntas (abiertas y cerradas) y sus
potenciales respuestas debiera ser parte del repertorio comunicacional del

supervisor. Las preguntas abiertas como “;Qué piensas sobre lo que ha
sucedido?” o “4 Qué podriamos hacer para reducir estos costos?”, le entregan
al empleado una oportunidad para compartir plenamente sus pensamientos y
emociones. Las preguntas cerradas como “jTerminaste ese informe?” o

“sHace cuanto tiempo que estas con nosotros, Juan?”, requieren respuestas

cortas que tienden a disminuir la participacion del empleado en la discusion.

Hay ocasiones durante la entrevista en que puede necesitarse informacién sobre

algtin tema sensible, dificil de abordar. Cuando esto sucede y el evaluador siente

que una pregunta directa es inapropiada, puede dirigirle una pregunta relacionada

con una situacién hipotética: Es la “Pregunta proyectiva”. En ella, en ves de pedirle

al empleado que revele sus sentimientos frente a tal o cual situacién, el evaluador

desarrolla una situacion hipotética y luego le pide que responda cémo lo haria él
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frente a esa situacion. Las preguntas proyectivas no son faciles de realizar, y en

ocasiones la respuesta es atn mas dificil de interpretar; sin embargo, puede ser

una herramienta interesante de informacién si se le utiliza apropiadamente. El

saber cuando ocupar cada tipo de preguntas es una importante habilidad

comunicacional que puede ser desarrollada a través del entrenamiento.

>

Chequear: El supervisor debe chequear la cantidad de escucha aplicada en la
entrevista de evaluacién. La tendencia es a convertirla en un tribunal con un
juez a cargo, en cuyo caso la escucha es minima. Sin embargo, si el evaluador
ha permitido al evaluado comprometerse en una autoevaluacién, animandolo a
llegar a la entrevista con inquietudes o problemas a plantear, el evaluado tiene
razones para creer que habra realmente un intercambio y una oportunidad de
ser escuchado. Investigaciones sobre el tema sefialan que los empleados
estan mas  satisfechos con sus entrevistas de evaluacién y con sus
supervisores cuando participan mas en el proceso de evaluacion,
especialmente en la entrevista propiamente tal. La capacitacién en las
habilidades de escucha pueden ayudar a asegurar que €l supervisor involucre

exitosamente al empleado en la discusion.

Habilidades no verbales: Mientras las habilidades no verbales estan

orientadas al contenido, y las de escucha se orientan primariamente a lo

afectivo, las habilidades no verbales ayudan a enfatizar ambas.
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> Lenguaje corporal: Durante la entrevista de evaluacién de desempefio el
supervisor debera, primero que nada, tomar conciencia de su propio cuerpo.
Muchos rasgos corporales(postura, gestos, expresion facial y contacto visual)
frecuentemente hablan mas fuertes que las palabras. En la entrevista de
evaluacién, por ejemplo, el supervisor debe inclinarse levemente hacia el
empleado, de manera de alentar su participacién. Al mantener buen contacto
visual (que no significa mirar fijamente), se emite el mensaje de que se esta
prestando atencién y focalizandose en el otro. Un frecuente quiebre de este

contacto indica desinterés y puede inhibir al interlocutor.

Paralenguaje: El para lenguaje se refiere a un amplio rango de caracteristicas

\Y,

vocales, incluyendo la infleccion de las palabras y el tono de vos. Este rasgo
no verbal puede comunicar el grado de sinceridad del mensaje emitido. En
otras palabras, el como se diga algo determina en gran medida si el oyente va
a percibirlo como verdadero o no. Por ejemplo, “Estoy bastante complacido con
la manera como manejaste el problema”, puede ser dicho con un paralenguaje
correcto para indicar el sincero aprecio por un trabajo bien hecho. No obstante,

con un tono de vos e infleccién de las palabras diferentes, esta misma frase

puede comunicar sarcasmo.

> Lenguaje espacial: El lugar donde el evaluador se sienta durante la entrevista
a

—— _(detras del escritorio o en una silla cerca del evaluado), comunica un mensaje

——
e ot T —~

definido. El escritorio separa, y le recuerda al subordinado las diferencias de

status entre los dos. El sentarse lado a lado, con las sillas orientadas para
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facilitar el contacto visual, comunicara una mayor igualdad y debera estimular

un aumento de la participacion por parte del empleado.

Ademas de usar apropiadamente las sefiales no verbales el supervisor también
debe interpretar las claves no verbales del empleado. A través de una
observacion cuidadosa el supervisor puede interpretar la expresién facial del
empleado, sus movimientos oculares y su postura. Estas claves pueden indicar
tension mal entendimiento o desacuerdo. Incluso pueden contradecir lo que el
sujeto haya dicho, avisando al evaluador que debe investigar cuidadosamente la
discrepancia. Por ejemplo “me has dicho que las cosas marchan bien en la
reorganizacion del departamento, pero tu mirada y la forma como me lo dijiste
indica de que no estas realmente seguro de eso. 4 Existe algo mas que t pienses
que yo deberia saber?”. El chequear el mensaje no verbal junto con el empleado
da la oportunidad de clarificarlo en algin punto de entenderlo mejor. Ademas, asi
como las habilidades verbales, de escucha, y no verbales, permiten a la dos
partes el lograr los objetivos de la entrevista. A través de una discusion abierta el
evaluador estimula al evaluado a compartir sus ideas y escucha empaticamente
tanto las inquietudes como los sentimientos del mismo, atento a las sefales no

verbales que indican tension, ansiedad o desacuerdo.

En una discusién libre y abierta se puede definir las areas que se debera mejorar
asi como los objetivos a lograr. Entre éstos se incluye aquellos que el supervisor
define para apoyar los esfuerzos del empleado. Es critico que la entrevista

conduzca a un plan concreto para el mejoramiento del desempefio. La discusién
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debe terminar con un resumen de lo que se ha concluido y una declaracion del

compromiso que ambos han tomado para el futuro.

 Post-entrevista

La fase de post-entrevista permite al evaluador.y al evaluado encontrarse en una
situacidn mas informal (quizas solo un mes después de la entrevista de
evaluacion) para reflexionar acerca de los objetivos que se han definido
previamente. Cualquiera de los dos involucrados puede tomar la iniciativa de
realizar esta reunién, dependiendo de su relacién personal. Si el empleado es ya
experimentado y la relacién estd basada en la confianza y apertura puede querer
tomar la responsabilidad de iniciar la revisién. Esta adopcién de responsabilidad
aumenta el compromiso del empleado y la probabilidad que tanto el desempefio
como la satisfaccién mejore. Si el evaluado es novicio, o si la relacién aun no se
ha desarrollado al punto de la confianza y la apertura, el evaluador debe ser quien
tome la responsabilidad de realizar la reunién, en el entendido de que sera el
evaluado quien asuma esa funcién en el futuro. El concepto de la post-entrevista
se funda en el principio de que al entregar retroalimentacién o reforzar la para
mejorar el desempefio debiera ser un proceso continuo mas que una actividad
esporadica, circunstancial y atemorizante. Y tal vez mas importante, la frecuente
discusién sobre los progresos permite a ambas partes el ir actualizando y
revisando los objetivos determinados en la fase de entrevista. ;Son estos

objetivos todavia realistas?, ¢han cambiado las condiciones?. Por otro lado la
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gente cambia, y como se sienta el empleado en el dia de la entrevista puede no
reflejar los sentimientos actuales. Lo que parecia ser una buena idea entonces,
puede no contar ahora con todo el compromiso de ambos. La fase post-entrevista
ofrece la oportunidad de reflejar tal cambio de actitud.

La entrevista de evaluacién puede perfeccionar cualquier sistema de evaluacién
del desempefio de una organizacion. Pero, al igual que la herramienta de un
carpintero, su valor independiente es limitado. Para alcanzar el objetivo general
del carpintero(la construccion del edificio), las herramientas deben ser usadas en
conjunto con otras herramientas y, por supuesto, trabajadores capacitados tales

como electricistas, plomeros, etc.

Lo mismo sucede con la entrevista de evaluacion del desempefio. Vista
aisladamente, su utilidad se ve restringida. Las reacciones a las sesiones de
evaluacién no ocurren en el vacio, sino que encajan dentro de toda la percepcién
de la experiencia del trabajo. Asi, esta percepcién de la entrevista de evaluacién
es regida por el clima organizacional. Cuando el clima es de alta confianza, apoyo
y apertura, los evaluadores y subordinados perciben la evaluacién del desempefio
_en forma mas positiva. El clima organizacional también refleja el compromiso de
los niveles altos de la empresa con la evaluacién del desempefio. Este
compromiso puede ayudar a determinar si es que los supervisores estan
comprometidos con la evaluacion del desemperio, y si es que dedicaran el tiempo
y el esfuerzo para hacerlo bien. Los niveles gerenciales también deben

constituirse en modelos de las conductas de evaluacién que quieren que los
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niveles inferiores de supervision desarrollen: los supervisores tienden a reflejar el
estilo de administracién y las conductas de sus jefes.

Guiada por el gerente, la entrevista de evaluaciéon del desempefio deberia también
desarrollarse en un entorno basado en el concepto de integracion, donde tanto las
necesidades individuales como los objetivos organizacionales sean considerados.
A través del establecimiento mutuo de los objetivos y de dar una oportunidad para
la retroalimentacién y el crecimiento, el supervisor permite al empleado el

identificarse mas con la organizacioén y su necesidad de ser exitosa.

Para aprovechar todo el potencial del proceso de evaluaciéon del desempefio
(motivar y mejorar el-desemperio, fortalecer la relaciéon entre supervisor y
subordinado, y diagnosticar problemas tanto individuales como organizacionales),
la entrevista debe ser enfrentada no en un vacio, sino dentro de un clima

organizacional.
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CAPITULO V

INVESTIGACION

1. Introduccién a la investigacion.

Para efecto de la presente investigacion se considerara al personal de Servicio
Pulblico con las siguientes caracteristicas, profesionales entre 35 y 45 afos,
ambos sexos, casados y que trabajen en la Direccion de Vialidad del

Ministerio de Obras Publicas.

La importancia de este segmento radica en que este tipo de profesionales de
distintas areas son los generadores, administradores y controladores de
grandes obras de infraestructura que se ejecutan en nuestro pais. Por ello es

fundamental conocer cual es su posiciéon dentro de esta gran organizacion.

2. Metodologia de investigacion.

e Definicién de la investigacion.

Para esta investigacion se ha concentrado el estudio en siete factores, los cuales
representan de mejor manera como el funcionario se motivan al interior de la

organizacion.

Los factores son los siguientes:
- ldentificacion con la organizacion.

- Sistema de incentivos econémicos y no econémicos.
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- Ambiente y clima laboral.

- Expectativas personales (promocion, capacitacion, etc.).

- Proximidad e influencia sobre las decisiones que le afectan.
- Autorealizacion y logro.

- Estilo de gestion imperante.

El resultado de esta investigacion permitira obtener el perfil general del

funcionario y la forma en como éste se motiva dentro de su organizacion.

Esta investigacion utilizara una encuesta realizada por la consultora AYS
Consultores, en el afio 1998, la que hoy ha sido adaptada y aplicada a los
profesionales de la Direccién de Vialidad, la cual consta de 25 preguntas, en las
cuales los 7 factores mencionados anteriormente, estan conjugados de tal forma
que se pueda obtener informacion acerca de como se siente el funcionario dentro
de la organizacion, si se identifica o no con ésta, si esta conforme con el ambiente
y clima laboral, si tiene expectativas personales que lo alienten a desarroliar su
iabor con optimismo, etc.

3. Método de la encuesta.

Se tratara la formulacion, formato de la encuesta y su método de evaluacion.
La formulacién de la encuesta estara dirigida a extraer informacion acerca de la
percepcion que tienen los funcionarios respecto de la motivacion, si se sienten
conformes con el sistema de retribucién por sus labores, con los métodos de

incentivos tanto econémicos como no econdmicos, la participacion y recepcion en
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la toma de decisiones, la autorealizacion en su lugar de trabajo, y de aqui extraer

el tipo de gestidn que se utiliza en la organizacion.

El formato de la encuesta esta desarrollado como se dijo anteriormente en 25
preguntas, las cuales se contestaran en una rango de 1 a 5. Este rango de uno a
cinco representara distintos valores de ponderacion para medir la percepcién del

funcionario, en donde:

- 1 muy bajo,
2 bajo,
3 medio,
- 4 alto,y
5 muy alto.
Con respecto al método de evaluacion, el resultado obtenido de las encuestas
serd representado graficamente, y su medicion estadistica estard dada por el

promedio de las puntuaciones.

El formato de la encuesta sefialada es el siguiente:
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ENCUESTA DE RECEPCION DE MOTIVACION A FUNCIONARIOS DE

SERVICIOS PUBLICOS.

Esta define el grado de identificacion de un trabajador con la organizacién, asi como los sistemas de gestién
que mas le afectan.

Marque la casilla que Ud. considere apropiada

Muy
bajo

Muy

CONSULTA alto

Bajo | Medio | Alto

En general considero que las politicas generales de mi
organizacién son adecuadas

ot

9 Siento que mi trabajo es esencial para ¢l buen
funcionamiento de Ia organizacién

3 | Las tareas que realizo me gustan

4 Considero adecuada la proporcidn entre incentivos
econdmicos y no econdémicos que recibo

5 |Esta organizacién permite mi desarrollo personal

6 | Siento que mi trabajo es supervisado en la medida correcta

Busco toda la informacién necesaria para realizar mi
trabajo

8 Mi jefe suele consultar a mi equipo antes de tomar
decisiones que afectan al mismo

9 Me afecta que se hable mal de mi organizacién en el
exterior

10 Los incentivos y estimulos no econémicos que se otorgan
en mi organizacion los considero adecuados
1

Renunciaria a beneficios personales por el bien de la

11 e
organizacion

Considero que mi remuneracion esta de acuerdo con mi

12 rendimiento en el trabajo

13 | El sistema de retribucién es justo y equitativo

La formacion que recibo es adecuada y suficiente para el

14 desarrollo de mi puesto de trabajo

En mi departamento o 4rea de trabajo, los conflictos se

15 confrontan y resuelven

Estoy personalmente orgulloso cuando mi organizacién

16 afronta o realiza mejoras tecnologicas y de investigacién
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Mi jefe me trata como un miembro de un grupo que aporta

17 su capacidad para la mejora y consecucion de objetivos

La division del trabajo en mi area o departamento es

18 flexible

En mi empresa la promocion profesional se logra con

19 eficacia dedicacion y lealtad a 1a organizacion.

20 |Me identifico plenamente con mi institucion

El ambiente de mi departamento o area de trabajo facilita

21 la realizacion eficaz de mis tareas

Siempre que preciso de alguna ayuda para mi trabajo la

22 obtengo sin dificultad

23 | Mi jefe me consulta las decisiones que me afectan

Me siento satisfecho con mi rendimiento en este puesto de

24 trabajo

25 | Mis opiniones son escuchadas por mi jefe

La relacion que existe entre los factores mencionados y las preguntas de la

encuesta aplicada es la siguiente:

N° PREGUNTA
FACTORES RELACIONADA
A |Identificacion con la organizacion 89-11-16-20
B |Sistemas de incentivos econdmicos y no econémicos 4-10-13
C |Ambiente y clima laboral 15-18-21-22
D Expectativas laborales 3-12-14-19
. Proximidad e influencia sobre las decisiones que le
E |afectan 17-23-25
F |Autorealizacidon y logro 2-5-24
G |Estilo de gestion imperante 1-6-7-8
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4. Perfil del encuestado.

Como perfil general de los encuestados, se puede destacar que son
profesionales del area de Ingenieria, que en la mayoria de los casos esta es su

unica fuente de ingreso.

5. Evaluacion de la encuesta.

Para la investigacidon se encuestd a treinta y cinco profesionales de la
Administracion Publica, especificamente de la Direccidon de Vialidad del

Ministerio de Obras Publicas.

GRAFICO N° 1

FACTORES RELACIONADOS CON LA RECEPCION
DE LA MOTIVACION

Se observa que los factores A, E, F y G han obtenido una éptima puntuacion.

No obteniendo este resultado los factores B, C y D.
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Se observa entonces que el puntaje minimo es obtenido por el factor B, que es
el de los incentivos econdmicos y no econémicos, registrando un 6,4 dentro de
la maxima optima de 8 puntos, lo que indica que el factor econdémico lidera la
desmotivacion en el funcionario publico, seguido del factor C (ambiente y clima
laboral) y factor D (expectativas personales), ambos con una maxima optima

de 12 puntos

GRAFICO N° 2

MUESTRA LIMITE DE LA PUNTUACION

FACTORES

Se observa en este grafico, la puntuacion 6ptima que se debe obtener de los

resultados de la encuesta; en donde las puntuaciones por debajo de las indicadas,
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son senales de alarma e indicadores de déficit de motivacion al interior de la
organizacion.
Cabe recordar que el limite de la puntuacion fue fijado por la consultora AYS

LTDA., la cual realizé una encuesta al interior del Ministerio de Obras Publicas en

al afo 1998.
GRAFICO N° 3
COMPARACION DE RESULTADOS

.

F

EE B PUNTAJE
x - ENCUESTA
&) N B PUNTAJE
o VE OPTIMO
I

of

B

PUNTAJE

Se observa el contraste entre la puntuacion 6ptima y la puntuacién entregada
por la encuesta, en el que se destaca el puntaje por debajo del 6ptimo, de los
factores B (incentivos econémicos y no econdémicos), C (ambiente y clima
laboral), y D (expectativas personales), que indica una baja motivacion, en
contraposicion con el factor A (identificacion con la organizacién), E

(influencia en las decisiones que le afectan), F (autorealizacion y logros), y G
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(gestion imperante), en los que la puntuacién llega al éptimo, demostrando

una alta motivacion.

GRAFICO N° 4

FACTORES DE IDENTIFICACION CON LA
ORGANIZACION

1277

10+

muoOor»<

PUNTAJE OPTIMO PUNTAJE ENCUESTA

Se observa la puntuacién éptima y la obtenida por la encuesta, en el cual se
aprecia que ésta logra el 6ptimo, obteniendo 12 de 12 puntos, cumpliéndose
la percepcién de la motivacion entregada por los funcionarios, en el sentido de
sentirse orgullosos e identificados con la organizacion en la cual se

desempefian.
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GRAFICO N° 5

FACTOR DE INCENTIVOS ECONOMICOS Y NO
; ECONOMICOS

OmBTOr»<

o N b O @

PUNTAJE OPTIMO PUNTAJE ENCUESTA

Se observa el contraste entre la puntuacién 6ptima y la obtenida por la
encuesta, en el cual se aprecia que ésta esta por debajo del Optimo,
obteniendo 6,4 de 8 puntos, no cumpliéndose la percepcidén de la motivacion
entregada por los funcionarios, en el sentido de que existe descontento con la
retribucion poco equitativa y justa por su trabajo y con la forma de incentivo al

interior de la organizacion.
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GRAFICO N° &

FACTOR AMBIENTAL Y CLIMA LABORAL

- d—
12,/ [ = |

19,24

111
10.5{
10+

PUNTAJE OPTIMO

omuounoOor>»<

PUNTAJE ENCUESTA

Se observa el contraste entre la puntuacion optima y la obtenida por la
encuesta, en el cual se aprecia que ésta esta por debajo del 6ptimo,
obteniendo 10,4 de 12 puntos, no cumpliéndose la percepcion de la
motivacion entregada por los funcionarios, en el sentido de que los

trabajadores no se sienten motivados en su lugar de trabajo.
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GRAFICO N° 7

FACTOR EXPECTATIVAS PERSONALES

12

11.81

11.6-

11.4

omAaoOorr»<

11.2

PUNTAJE OPTIMO

PUNTAJE ENCUESTA

Se observa el contraste entre la puntuacion optima y la obtenida por la
encuesta, en el cual se aprecia que ésta estd por debajo del Optimo,
obteniendo 11.4 de 12 puntos, no cumpliéndose la percepcion de la
motivaciéon entregada por los funcionarios, en el sentido de que los
trabajadores no sienten cumplidas sus expectativas personales en cuanto al

futuro que se les presenta.
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GRAFICO N° 8

FACTOR PROXIMIDAD E INFLUENCIOA DE LAS
DECISIONES QUE LE AFECTAN

OompOr >»<
S

PUNTAJE OPTIMO PUNTAJE ENCUESTA

Se presenta en este gréafico, la comparacion entre el puntaje arrojado por la
encuesta y el indice optimo del factor proximidad e influencia sobre las
decisiones que le afectan, en el cual se aprecia que la encuesta logra el
optimo, cumpliéndose la percepcion de la motivacion entregada por los
funcionarios, en el sentido de que sienten que forman parte del conjunto de

decisiones que se toman en la organizacion.
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GRAFICON®°9

FACTOR AUTORREALIZACION Y LOGRO

omupoOr»<
KN

PUNTAJE OPTIMO PUNTAJE ENCUESTA

Se presenta en este grafico, la comparacion entre el puntaje arrojado por la
encuesta y el indice éptimo del factor autorealizacion y logro, en el cual se
aprecia que la encuesta logra el optimo, cumpliéndose la percepciéon de la
motivacion entregada por los funcionarios, en el sentido de que sienten que
aportan a la organizacién con su trabajo y desemperio, pueden desarrollarse y

son escuchados por sus superiores.
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GRAFICO N° 10

FACTOR ESTILO DE GESTION IMPERANTE

121/

ompuyoOr »<

PUNTAJE OPTIMO PUNTAJE ENCUESTA

Se presenta en este grafico, la comparacion entre el puntaje arrojado por la
encuesta y el indice éptimo del factor estilo de gestion imperante, en el cual se
aprecia que la encuesta logra el 6ptimo, cumpliéndose la percepcion de la
motivacion entregada por los funcionarios, en el sentido de que estan
conformes con las politicas generales de la organizacion, ya sea en
supervision, busqueda de informacion y consulta al equipo de trabajo antes de

tomar alguna resolucion.
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CONCLUSION

Un mejor desemperio laboral s6lo se puede lograr con una alta motivacion,
pues es ésta la que conduce al individuo a realizar sus tareas con entusiasmo,
dedicacion, iniciativa y eficiencia, siendo mision fundamental de la organizacion
preocuparse por su recurso humano de manera tal, que éste cumpla en las mas

Optimas condiciones, las metas y objetivos organizacionales.

Lo anterior se desprende, por los resultados obtenidos en esta investigacion,
en la cual se encuesté al 5% de los profesionales de la Direccién de Vialidad del
Ministerio de Obras Publicas, la que arroj6é que no tan sdlo el factor econdmico es
el causante de la desmotivacion en el sector publico, al no considerar equitativa y
justa la retribucién por las funciones que realizan y no estar conformes con los

incentivos econdmicos y no econdmicos que reciben, sino que ademas

. consideran importantisimo que exista un apropiado clima laboral en el que se

puedan cgnfrontar los conflictos y resolver en buen término, en el que ademas se
lleven a cabo las distintas tareas con las herramientas necesarias para ello, las
cuales no estan presente en sus funciones diarias y por Ultimo, en un clima en el
cual la posibilidad de la division del trabajo en cada area ocurra sin mayor

dificultad, generandose el dinamismo necesario en la gestion.

De igual modo, la desmotivacion continGa porque sus expectativas
personales se detienen ante la insuficiente capacitacién que reciben para

desarrollar sus tareas, y esto esta muy ligado a las herramientas necesarias para
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ello, es decir, existe la inquietud de querer hacer bien su labor, pero falta la
formacién adecuada y suffciente para afrontar con mayor responsabilidad tareas
necesariamente heterogéneas dentro de cada funcién, esto es que la organizacion
debe propender a diversificar las tareas asignadas a cada profesional, de manera
que esto genere un mayor rendimiento en forma entretenida y distinta, logrando
que cada dia sea un verdadero desafio el cumplir y responder a los objetivos

propuestos.

El caso ademas, es que sus expectativas personales debieran afianzarse con
la promocion profesional transparente dentro de la organizacion, la cual sélo sera
posible con la eficiencia, lealtad y dedicacion del funcionario y con el real apoyo,
valorizacién e incentivo por parte de los superiores, a la labor que éstos realizan, y
sobre todo sin interferencias politicas, familiares o de otra indole, que aparecen
comunmente en la Administraciéon Publica, las cuales provocan una desmotivacion

muy alta al ser autoritarias e injustas.

Sin embargo, es necesario destacar que los profesionales encuestados se
identifican plenamente con la organizacién a la cual pertenecen, son leales a ésta
y se sienten orgullosos y conformes frente a las mejoras tecnolégicas y de
investigacion que dia a dia aumenta en el Ministerio, por lo cual los factores
Identificacion con la organizacién, seguido del estilo de la gestion imperante, el
cual incluye la conformidad con las politicas generales adoptadas, la correcta
supervisién para la realizacién de sus tareas y sobre todo, la gran motivacion que

causa la consulta de parte de los superiores a sus subordinados acerca de temas
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que les afecta directamente a éstos, antes de tomar decisiones o resoluciones
determinantes, junto a los factores de proximidad e influencia sobre las decisiones
que le afectan y de autorrealizacién y logro, han logrado el puntaje 6ptimo de la

encuesta en esta investigacion

Por lo tanto, y segln el marco teérico del capitulo | de esta investigacion, la
teoria que mas se ajusta a la realidad del funcionario ptblico en cuestion, es la
teoria de Frederick Herzberg, la Bifactorial o Motivacion versus Higiene, en la cual
la comparacion de los factores motivadores (atingentes al trabajo mismo) y los
factores higiénicos (atingentes al ambiente laboral), permite concluir que cuando
los factores motivacionales son 6ptimos, aumenta sustancialmente la satisfaccion,
mejorando el desempefio, y por el contrario, cuando estos factores son precarios
producen una no satisfaccion o estado de neutralidad, es decir, una desmotivacion

que implica un bajo desempefio laboral al interior de la organizacion.

De esta forma, la hipotesis de esta investigacion respecto a que si el
aumento de la motivacién incide en un mejor desempefio laboral o en su efecto, la
disminucién en el desempefo laboral implica una falta de motivacion, es cierta
puesto que si se cumplen satisfactoriamente los factores motivadores, el
desempeifio laboral aumenta en forma sustancial, y por el contrario, la ausencia de
estos factores implica un bajo desempefio laboral. Siendo uno de los factores
importantes de desmotivacién el econdémico, el cual incide en la conducta general

del funcionario dentro de la organizacién.
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