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CAPITULO |

INTRODUCCION

1.1PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los aspectos que incrementa el desarrollo de la vida de los seres humanos
es la motivacion, esto ocurre tanto en el ambito personal como en lo laboral.

El ser humano requiere sentirse aceptado y perteneciente a un grupo, que lo haga
sentir importante, en donde se le reconozca y sea aceptado, todo esto forma parte
de las necesidades psicologicas, se les conoce asi porque estas no se pueden
comprar y la Gnica forma en la que se puedan satisfacer es sintiéndose bien con
uno mismo y con su alrededor.

En las empresas, la motivacion es de vital importancia debido a que el desempefio
de los empleados va a depender de ella en gran medida. En estas la motivacién
resulta ser muy complicada debido a que existen individuos que estan satisfechos
con su trabajo y desempefian bien sus labores, pero por otro lado hay personas
gue no son felices con su empleo, con su lugar de trabajo o que simplemente el
hecho de trabajar y hacer bien las cosas no es algo que los satisfaga.

La motivacion puede ayudar a que las personas tengan un mejor desempefio,
aunqgue no es tarea facil lograrlo.

El pensamiento mas comun que se tiene es que el dinero es el mejor motivador
gue se les puede otorgar a los empleados, ya que este otorga seguridad,
tranquilidad y comodidades, sin embargo se debe tener presente que existe las
necesidades psicologicas que en la mayoria de los casos suele ser mas
poderosas. Esto suele ocurrir mucha frecuencia en la mayoria de los gerentes a
quienes se les da una educacion en donde se pone como prioridad al
cumplimiento de las metas, y dificilmente se les enfoca al trato del personal,
guedandose con la idea errénea que con el hecho de pagarles un buen sueldo los
empleados estaran satisfechos.

Por desgracia no existe formula alguna que de las respuesta correcta o el
procedimiento adecuado de como motivar al personal, pero a nuestro favor existen
distintas teorias en las cuales nos podemos apoyar y que nos pueden ayudar a
entender las necesidades de las personas y los diferentes incentivos que se
pueden implementar y no solo logar incrementar su desempefio dentro de la

Esthela Maqueda Garcia FCCA - UMNSH 1
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empresa, sino también modificar el estado de animo y hacer que se sientan
satisfechos y realizados con su desempefio.

1.20BJETIVO GENERAL

El objetivo de esta investigacion es identificar el nivel de motivaciéon de los
empleados del conjunto cinematografico de Plaza Morelia y hacer un comparativo
entre el nivel de motivacion que consideran los supervisores existe en el conjunto
y el nivel que realmente tienen los empleados.

1.30BJETIVOS ESPECIFICOS

¢ ldentificar el nivel de motivacion de los empleados del conjunto.

% Hacer un comparativo entre el nivel de motivacion que consideran los
supervisores existe en el conjunto y el que realmente tienen los empleados.

1.4JUSTIFICACION

La motivacion se considera como un reflejo de él deseo que tiene una persona de
satisfacer ciertas necesidades.

En ocasiones se confunden los términos de motivacion y satisfaccion, pero los dos
son distintos. La motivacion es el impulso y el esfuerzo para satisfacer un deseo o
meta, y la satisfaccion es el gusto experimentado cuando alcanzamos un deseo.

Por lo anterior entendemos que la motivacion es anterior al resultado y la
satisfaccion es posterior al resultado.

Cuando las personas son motivadas de forma positivas, se pueden volver mas
productivas, cooperativas o0 competitivas. Esto conlleva a que su desempefio
mejore porqué se sienten como parte de la empresa y se ven identificados con los
valores de la misma, lo que hace que se comprometan mas y las vuelve mas
eficientes.
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1.5ALCANCES

X/

% Este andlisis de motivacion se realizara en el conjunto cinematogréafico de
Plaza Morelia.

% El estudio permitirh conocer el nivel de motivacion que tienen los
empleados.

< El estudio nos permitira aportar recomendaciones y conclusiones que
pueden ser tomadas en cuenta por la gerencia del conjunto.
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CAPITULO 2

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL (CO)
2.1 CONCEPTO DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL (CO)

Judith R. Gordon (1997). Define el comportamiento organizacional como los actos

y las actitudes de las personas en las organizaciones.

Segun Davis y Newstrom (1999), el comportamiento organizacional es el estudio y
aplicacion de los conocimientos sobre la manera en que las personas (tanto en lo

individual como en grupos) actian en las organizaciones.

Para Robbins (1999) el comportamiento organizacional es un campo de estudio
que investiga el impacto que los individuos, los grupos y las estructuras tienen
sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar

tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organizacion.

Es decir, el CO se ocupa del estudio de lo que la gente hace en una

organizacién y como repercute esa conducta en el desempefio de la organizacion.

2.1.1 DICIPLINAS QUE CONTRIBUYEN AL CAMPO DEL CO

El Comportamiento Organizacional es una ciencia aplicada del comportamiento
gue es construida con las atribuciones de distintas disciplinas del comportamiento.
De acuerdo a Robbins (1999) las areas predominantes para que esto suceda son:

la sociologia, la psicologia social, la antropologia y las ciencias politicas.

La psicologia, es la ciencia que busca medir, explicar y en ocasiones modificar

el comportamiento de los humanos y otros animales.

La sociologia,_estudia a los seres humanos en relacion con sus semejantes.
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La psicologia social,_es una rama de la psicologia en la cual se combinan los
conceptos de la psicologia y sociologia misma que se enfoca en la influencia de

unas personas en otras.

La antropologia, estudia las sociedades para poder aprender de los seres

humanos y sus actividades.

La ciencia politica, estudia el comportamiento de individuos y grupos en un

ambiente politico.
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Esquema general de las principales contribuciones al estudio del CO

Ciencias de
la conducta

Psicologia

Aportacién

A 4

Sociologia

Psicologia

Aprendizaje

Motivacion

Personalidad

Emociones

Percepcién

Capacitacién

Eficacia del liderazgo
Satisfaccion laboral

Toma de decisiones individual
Evaluacion del desempefio
Medicién de las actitudes
Seleccion de empleados
Disefio del trabajo

Estrés laboral

Dindmica de grupos
Equipos de trabajo
Comunicacion

Poder

Conflicto

Conducta entre grupos

Teoria de la organizacion
formal

Tecnologia organizacional
Cambio organizacional
Cultura organizacional

f Vv

Antropologia

Cambio de conducta

Cambio de actitudes
Comunicacion

Procesos de grupos

Toma de decisiones en grupo

Valores comparados
Actitudes comparadas
Analisis multicultural

REX;

Ciencia politica

Cultura organizacional
Entorno organizacional

v

Conflicto
Politica en la organizacion
poder

Unidad de Resultado
analisis
Individuo
— Estudio del
Grupo .
»| comportamiento
—» organizacional

Sistema de
la
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23 DESARROLLO DE UN MODELO DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL.

Robbins (1999), menciona que existe un esquema basico para crear un modelo
del CO, el cual esta constituido por tres distintos niveles, que va del nivel individual

al organizacional, cada uno de estos niveles se construye sobre el nivel anterior.

MODELO DE NIVELES DEL CO.

Nivel organizacional

Nivel de grupo

Nivel Individual

2.2.1 VARIABLES DEPENDIENTES

Las variables dependientes,_son factores importantes que se ven afectados por
otros factores, como ejemplos de estos tenemos, la productividad, el ausentismos,
la rotacion, y la satisfaccion en el trabajo.

La productividad, se da cuando una organizacién logra sus metas con un bajo

costo.

El ausentismo, es la inasistencia de los empleados al trabajo, en la mayoria de

las ocasiones las empresas se benefician cuando este es bajo.

La rotacion, en un retiro ya sea voluntario o involuntario de la empresa, por parte
del empleado. Cuando esta rotacion es muy alta o involucra a empleados valiosos

se puede llegar a caer la eficiencia de la organizacion.
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La satisfaccion en el trabajo, es una actitud que el empleado tiene hacia su
trabajo; la diferencia entre la cantidad de recompensas que los trabajadores

reciben y lo que ellos creen que deberian recibir.

2.2.2VARIABLES INDEPENDIENTES

Las variables independientes, son las causantes de los cambios que puedan

llegar a sufrir las variables dependientes.

Variables individuales:_Robbins (1999), menciona que cada ser humano ingresa
a una empresa con determinadas caracteristicas, mismas que influyen en su
conducta dentro de la misma, dentro de estas caracteristicas las mas perceptibles
son las personales o biograficas, ejemplo de estas son la edad, sexo, estado civil,
personalidad, valores y actitudes.

Variables de grupo, las personas tienen una conducta distinta cuando estan en

grupo.

Variables de organizacion, estas son la totalidad de los grupos que la integran.
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2.3 BASES DE LA CONDUCTA INDIVIDUAL.
2.3.1 CARACTERISTICAS BIOGRAFICAS.

Estas son caracteristicas objetivas y el proceso para obtenerlas es facil, ya que

solo se requiere los registros del personal.

Edad: es un factor importante en el trabajo, al respecto se tiene la idea que existe
una relacion entre la edad y el rendimiento, los empleados de mayor edad tienen
caracteristicas positivas que aportan a la empresa, es decir los empleados
mayores tienen menos grado de ausentismo, suelen estar mas identificados con
su trabajo. Los empleados més jévenes se hallan en los puestos iniciales y a

menudo su trabajo les parece menos estimulante y atractivo.

Género;_existen pocas o ninguna diferencia significativa entre mujeres y hombres
que repercuta en su desempefio laboral. Por ejemplo, no hay diferencias
constantes en la capacidad para resolver problemas, las habilidades de andlisis, el
impulso por competir, la motivacion, la sociabilidad o la capacidad de aprender.
Debemos adoptar la postura de que no existen pruebas significativas en la
productividad laboral entre hombres y mujeres. Del mismo modo, no hay pruebas

de que el género de un empleado afecte su satisfaccion con el trabajo.

Estado civil: no se tiene evidencias concretas de que este influya en la
productividad de las personas, sin embargo las investigaciones sefalan que los
empleados que estan casados tienen un menor numero de faltas, y se encuentran

mas satisfechos con su trabajo, a diferencia de sus compafieros solteros.

El matrimonio impone mayores responsabilidades que aumentan el valor y

la importancia de un empleado estable.
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Antigledad: se han llevado a cabo revisiones exhaustivas de la relacion entre
antigiiedad y productividad. Si definimos la antigiiedad como el tiempo pasado en
un trabajo, podemos decir que en las evidencias mas recientes se demuestra una
relacion positiva entre antigiiedad y productividad laboral. Entonces, la antigiiedad
expresada como experiencia en el trabajo, es un buen pronosticador de la

productividad del empleado.

Las investigaciones sobre los vinculos entre antigiedad y ausentismo también son
bastante claras: en los estudios se demuestra una y otra vez que la antigiiedad

guarda una relacion negativa con el ausentismo.

La antigliedad es también una variable sélida para explicar la rotacién. Cuanto
mas tiempo tiene una persona en un puesto, menos probable es que renuncie.
Las evidencias indican que la antigledad y la satisfaccion estan relacionadas. De
hecho, cuando la edad y la antigliedad se tratan por separado, esta Ultima es el
pronosticador mas consistente y estable de la satisfaccion en el trabajo que la
edad cronoldgica.

2.3.2 HABILIDAD

Los seres humanos tenemos fortalezas y debilidades que nos hace ser superiores

o inferiores al momento que realizamos determinadas actividades.

Segun Robbins (1999). La habilidad es la capacidad que tiene un individuo de
realizar diversas actividades en su trabajo La totalidad de las habilidades de un ser

humano se divide en dos grupos: habilidades intelectuales y fisicas.
Habilidades intelectuales: capacidad de realizar actividades mentales.

Habilidades fisicas: capacidad de realizar tareas que exigen vigor, destreza,

fuerza y caracteristicas semejantes.
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2.3.3 APRENDIZAJE

Robbins (1999), lo define como; cualquier cambio relativamente permanente en el
comportamiento que ocurre como resultado de la experiencia. Irobnicamente,
podemos decir que los cambios en la conducta indican que ha habido un

aprendizaje y que el aprendizaje es un cambio de conducta.
2.3.4VALORES

Son convicciones basicas de que un modo especifico de conducirse o de estado
final de la existencia es en lo personal, o socialmente, preferible que su modo
opuesto o contrario de conducirse o de estado final de la existencia.

Los valores contienen un elemento de juicio porgue incorporan las ideas

personales sobre el bien, lo correcto y lo deseable.
2.3.5 ACTITUDES

Son juicios evaluativos, favorables o desfavorables, sobre objetos, personas o
acontecimientos. Manifiestan la opinion de quien habla acerca de algo.

Una persona puede tener miles de actitudes pero en el CO centramos la atencion
en las muy escasas que se relacionan con el trabajo y que representan
evaluaciones positivas 0 negativas de los empleados sobre los aspectos de su
entorno laboral, las tres actitudes son: satisfaccion, participacion en el trabajo y

compromiso con la organizacion.
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2.3.6 SATISFACCION EN EL TRABAJO.

Se define como; la actitud que tiene el ser humano hacia su trabajo. Una persona
con un alto grado de satisfaccion en su trabajo tiene actitudes positivas, tienen
menor rotacion y ausentismo, mientras que aquellas que estan insatisfechas
demuestran actitudes negativas, ejemplo de estas es que tienden a quejarse, ser
insubordinados, robar propiedad de la empresa o no poner la suficiente atencién a

sus responsabilidades.

Robbins (1999), menciona que el interés de los administradores en la satisfaccion
en el trabajo, se centra en el efecto sobre el desempefio del empleado y por ello
evalia el impacto de la satisfaccion en el trabajo sobre la productividad del

empleado, el ausentismo y la rotacion.
2.4 GRUPO
2.4.1 DEFINICION Y CLASIFICACION DE LOS GRUPOS.

Robbins (1999), define al grupo como dos o mas individuos que interactian y son
interdependientes y que se unen para lograr determinados objetivos.

Los grupos pueden ser formales o informales.

Grupos formales:_son aquellos que se definen por la estructura organizacional,
con asignaciones determinadas de trabajo que fijan las tareas. En los grupos
formales, el comportamiento de los individuos esta estipulado y dirigido hacia las

metas de la organizacion.

Grupos informales: son alianzas que no tienen una estructura formal ni estan
definidos por la organizacion. Estos grupos son formaciones naturales del entorno

laboral que surgen en respuesta a la necesidad de contacto social.



Andlisis de [a motivacion de los empleados de una empresa de servicios, cinépolis
Plaza Morelia

También es posible clasificar las agrupaciones en grupos de mando, de
tareas, de interés y de amigos. Los grupos de mando y de tareas estan dictados
por la organizacion formal, en tanto que los grupos de interés y de amigos son

alianzas informales.

Un grupo de mando determinado por el organigrama de la organizacion, estos
se caracterizan porque en él, los empleados reportan de forma directa a los

gerentes.

Los grupos de tareas que también determina la organizacion, son grupos que

trabajan para cumplir una tarea determinada.

Los grupos de intereses son quienes trabajan juntos para alcanzar determinado

objetivo que concierne a todos.

Los grupos de amistad son personas que se reunen porque tienen una o mas

caracteristicas comunes.

Segun Robbins (1999), los grupos pasan a través de cinco etapas, las cuales son:

formacion, tormenta, normatividad, desempefio y dispersion.

Formacion: es la etapa de incertidumbres, acerca del propadsito, la estructura y el

liderazgo.

Tormenta: es una etapa de conflicto, ya que los miembros ponen resistencia a las

restricciones que el grupo impone.

Normatividad: etapa en la cual existe relaciones estrechas entre los integrantes

del grupo.
Desempefio: esta etapa se caracteriza por que el grupo se vuelve funcional.

Dispersion: en esta etapa el grupo se prepara para la separacion y la atencion de

los integrantes se centra en terminar las actividades.
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2.4.2 DIFERENCIA ENTRE EQUIPO Y GRUPO.

El grupo de trabajo es aquel que se relaciona principalmente para compartir la
informacion y tomar decisiones para ayudar a cada miembro a desenvolverse

dentro de su area de responsabilidad.

Los grupos de trabajo no tienen la necesidad ni la oportunidad de participar del
trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto; por lo tanto, su desempefio es
meramente la sumatoria de la contribucién de cada miembro del grupo. No existe
la sinergia positiva necesaria que pudiese crear un nivel de desempefio general

mayor al de la suma de las contribuciones.

Un equipo de trabajo genera sinergia positiva a través de un esfuerzo
coordinado. Asi, los esfuerzos individuales dan por resultado un desempefio que

es mayor que la suma de los aportes de cada uno.

Comparativo entre grupos de trabajo y equipos de trabajo

Grupos de trabajo Equipos de trabajo
Comparten informacién ¢—— Meta —P Desempefio colectivo
Neutral (a veces negativo) {¢&———— Sinergia ————»| Positivo
Individual 1&—— Responsabilidad ——» Individual y mutuo
Aleatorio y variado ¢ Habilidades ————» Complementario
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2.4.3 TIPOS DE EQUIPOS

Robbins (1999), menciona que existen tres formas que con mayor frecuencia se

pueden encontrar en una organizacion.

Equipos de solucion de problemas: grupos de 5 a 12 empleados del mismo
departamento que se retnen algunas horas cada semana para analizar las formas

de mejor la calidad, eficiencia y ambiente de trabajo.

Equipos de trabajo auto dirigidos: grupos de 10 a 15 personas que asumen las

responsabilidades de su antiguo supervisor.

Equipos interfuncionales: grupos formado de empleados del mismo nivel

jerarquico pero de diferentes areas que se reinen para cumplir una tarea.
2.5 COMUNICACION
2.5.1 DEFINICION DE COMUNICACION.

Davis y Newstrom (1999), la comunicacion es la transferencia de informacién de
una persona a otra, es un medio de transmisién de ideas, datos, reflexiones,

opiniones y valores.

La comunicacion tiene como propdésito que el receptor comprenda el mensaje, de

acuerdo como se planeo.
2.5.2 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION

Las empresas dependen de la comunicacion sin ella dificilmente pueden existir.
Sin la comunicacion los empleados dificilmente sabrian que hacer, la gerencia no

recibiria informacion y los supervisores y lideres no podrian dar instrucciones.
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Cuando la comunicacion en la empresa es eficaz, ayuda a que las funciones
administrativas sean cumplidas, ayuda a un mejor desempefio y a lograr una

mayor satisfaccion laboral.
2.5.3 FUNCIONES DE LA COMUNICACION

Segun Robbins (1999).La comunicacion cumple cuatro funciones principales en un

grupo u organizacion: control, motivacion, expresiéon emocional e informacion.

La comunicacién sirve para controlar de varias maneras la conducta de los

miembros.

La comunicacion fomenta la motivacion al aclarar a los empleados lo que
hay que hacer, qué tan bien lo estan haciendo y qué puede hacerse para mejorar

el desempefio, si no es el optimo.

La comunicacién proporciona un escape para la expresibn emocional de

sentimientos y de satisfaccion de necesidades sociales.
La informacion es la que facilita la toma de decisiones.
2.5.4 EL PROCESO DE LA COMUNICACION

Para que haya comunicacién se necesita una intension, manifestada como un

mensaje que va a transmitirse.

Robbins (1999), expone que el proceso de la comunicacion estd compuesto por

siete partes:
La fuente de la comunicacion inicia un mensaje al codificar un pensamiento.
El mensaje es el producto material concreto de la codificacion del origen.

El canal es el medio por el que pasa el mensaje.
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El receptor es aquel al que se dirige el mensaje.

Es la fase de decodificaciéon del mensaje. Y la retroalimentacion es la
comprobacion de qué tan exitosos hemos sido al transferir nuestro mensaje, como

se pretendia originalmente. Aqui se determina si el mensaje fue bien comprendido.

Modelo del proceso de la comunicacion

Mensaje Mensaje Mensaje Mensaje
Fuente » Codificacion |—»| Canal |—®| Decodificacion Receptor

A

A

Retroalimentacion

2.5.5 DIRECCION DE LA COMUNICACION

La comunicacion puede fluir en sentido vertical u horizontal. El sentido vertical

ademas puede tener dos direcciones, descendente y ascendente.

La comunicacion descendente pasa de un nivel de un grupo u
organizaciéon a un nivel inferior. Si tomamos el caso de los gerentes que se

comunican con los empleados, pensamos en el esquema descendente.

La comunicacién ascendente se dirige a un nivel superior en el grupo u
organizaciéon. Sirve para dar retroalimentacion a los superiores, informarles del

progreso hacia las metas y dar a conocer problemas actuales.

La comunicacién horizontal: esta comunicacion tiene lugar entre los
integrantes del mismo grupo de trabajo, entre miembros de grupos al mismo nivel,

entre gerentes del mismo nivel o entre personal del mismo rango.
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2.5.6 REDES FORMALES E INFORMALES DE LA COMUNICACION

Las redes de comunicacion: son las que definen los canales en las cuales fluye

la informacién. Robbins (1999).

Las redes formales: siguen una cadena de autoridad y se limitan a las

comunicaciones relacionadas con la tarea.

Las redes informales: conocidos como rumores, se mueve en cualquier

direccion.
2.5.7 BARRERAS DE LA COMUNICACION

Dentro de la comunicaciéon existen barreras que la dificultan, Davis y Newstrom
(1999), clasifican estas barreras en: barreras personales, barreras fisicas, barreras

semanticas.

Barreras personales: estas son interferencias de la comunicacion, producto de
las emociones y valores humanos y malos habitos de escucha, un ejemplo de esto
puede ser los habitos verbales de cada persona, como muletillas.

Barreras fisicas: estas son interferencias que se encuentran en el entorno donde
se lleva a cabo la comunicacién, por ejemplo el ruido a nuestro alrededor, una

pared, la distancia entre las personas.

Barreras semanticas: son el resultado de las limitaciones de los simbolos con los

gue nos comunicamos, estos simbolos son las palabras, imagenes y acciones.
2.6 LIDERAZGO

Segun (Davis y Newstrom 1999), el liderazgo es el proceso de influir y apoyar a
los demas para que trabajen entusiasmadamente a favor el cumplimiento de las

metas.
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(Robbins 1999) define al liderazgo como la capacidad de influir en un grupo para

que logren las metas.

La principal funcién de un lider es influir en los demas para que persigan
voluntariamente los objetivos definidos. (Davis y Newstrom 1999).

2.6.1 RASGOS DE LOS LIDERES

Los rasgos son las caracteristicas distintivas personales con las que cuenta el ser

humano, ejemplo de estas son su aspecto fisico, la inteligencia y sus valores.
2.6.1 ENFOQUES DE LIDERES

La universidad de Ohio State, tras una encuesta realizada a distintos lideres,
identifico dos conductas principales en ellos a las que denomino: consideracion y

estructura inicial.

Consideracion: es el grado en el que un lider toma en cuenta a los
empleados respetando sus ideas y sentimientos, creando con esto una mutua
confianza. Se caracteriza por ser amistoso, gusta de trabajar en equipo y busca el

bienestar de los empleados.

Iniciacidén de estructura:_es el grado en el que el lider busca que las metas sean

cumplidas, dirige a los empleados y se enfoca en las actividades.

Los estudios realizados por la universidad de Michigan, tomaron un enfoque
distinto, ellos clasificaron a los lideres en: orientados a los empleados y orientados

a las tareas.

Lideres orientado a los empleados: son aquellos que ponen metas ambiciosas

de desempeifio y para lograrlo brindan apoyo a los empleados.
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Lideres orientados a las tareas: en estos clasificaron a los menos eficientes,
aguellos que no se interesaban en cumplir plazos, mantener bajos costos y lograr

la productividad.

Por otra parte, existen tres tipos de lideres, los autocréticos, participativos y

permisivos.

(David y Newstrom 1999), mencionan que los autocraticos son lideres que solo
dan ordenes y que por consiguiente esperan que se les obedezca, son firmes y
dirigen por medio de castigos y de conceder o retener recompensas. Fijan su
atencion en el poder y la toma de decisiones, ellos esperan que los empleados no

tomen decisiones, sino que solo sigan ordenes.

Los lideres democraticos:_delegan la autoridad a otros, estimula la participacion
de los empleados, pidiendo su opinién o consultando con ellos las acciones o

decisiones propuestas.

Este liderazgo permite el uso del empowerment,_que es “la accion de facultar el

poder como un recurso que se comparte”. (Gordon 1997).

El empowerment:_es un proceso que ofrece mayor autonomia a los empleados
compartiendo con ellos informacién relevante y dandoles control sobre los factores
que influyen en su desempeiio laboral. (Davis y Newstrom 1999). Este hace sentir
a los empleados eficaces, esto porque se les brinda responsabilidad tanto de sus

acciones como de sus labores.

Segun (Davis y Newstrom 1999), existen cinco enfoques generales del

empowerment.

El primero consiste en ayudar a los empleados a que obtengan el dominio de sus
labores, lo cual puede hacerse por medio de capacitacion, entrenamiento y
experiencia guiada. El segundo, es permitir mas control lo cual se logra

concediendo a los empleados discrecionalidad sobre su desempefio laboral y
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haciéndolos responsables de los resultados. En tercer lugar es permitir que los
empleados observen a sus compafieros que se desempefian exitosamente en sus
labores, para que tengan exitosos modelos a seguir. El cuarto enfoque consiste en
hacer uso del reforzamiento y la persuasion social, dandoles elogios, felicitaciones
y una retroalimentacion verbal, para que se fortalezca la seguridad en si mismos.
Por ultimo, el quinto enfoque consiste en brindar apoyo emocional, reduciendo la

tensidn y la angustia para lograr un mayor desempefio.

El lider liberal o permisivo:_(Davis y Newstrom 1999) lo definen como: aquellos
que evitan el poder y la responsabilidad y dependen de otros para establecer
metas y resolver sus problemas. En este estilo de liderazgo el lider desempefia

una funcién menor.

CAPITULO 3

MARCO TEORICO

3.1 DEFINICION DE MOTIVACION

Hoy en dia los gerentes afrontan un gran desafio, ellos son los responsables del
cumplimiento de las metas de la empresa y de que los empleados desempefien
bien su trabajo, realicen sus tareas en forma y en tiempo, pero esto es imposible
que se logre sin la colaboracion de los empleados. Es aqui en donde entra la

motivacion.

Para entender mejor lo que es la motivaciébn, a continuacién se presentan

diferentes definiciones de ella.

La palabra motivacion proviene de los términos latinos motus (movido) y motio
(movimiento). Para la Psicologia y la filosofia, la motivaci{on son aquellas cosas
gue impulsan a las personas a realizar determinadas acciones y persistir en ellas

hasta el cumplimiento de sus objetivos. El concepto también se encuentra
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vinculado a la voluntad y al interés. En otras palabras la motivacion es la voluntad

para hacer un esfuerzo y alcanzar ciertas metas. Web 1

En el ambito del trabajo, Robbins y Cenzo (1994) definen la motivacion como La
voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales,
condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad

individual.

(Koontz y Weihrich, 2004) la definen como, un término genérico que es aplicado a

una extensa serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.

La motivacion en un factor tan importante de la vida de los seres humanos que
influye de gran manera en la adquisicion de habilidades y en la forma que las

utilizan.

Por lo anterior se entiende que la motivacién influye en las personas a tal grado
gue estas hacen todo lo posible por alcanzar sus metas dando su mejor esfuerzo
para satisfacer sus necesidades. Es la razén por las que se hacen las cosas, ya
que siempre existe un motivo que esta constituido por factores que controlan la

conducta.

La motivacién es una etapa en la que las necesidades e impulsos internos crean
tensiones que son afectadas por el entorno que rodea al ser humano como son la
presencia de metas, y dar a conocer los incentivos que seran los responsables de
satisfacer las necesidades de los trabajadores para que ellos realicen un mayor

esfuerzo.

Reeve (2003), plantea que existen dos tipos de motivacion.

1. Motivacion intrinseca: son las satisfacciones internas que obtiene una
persona al realizar una tarea. Por ejemplo, para algunas de las personas el
hecho de concluir alguna actividad complicada, resolver problemas que

ayuden a los demas es un motivador poderoso.
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2. Motivacion extrinseca: son las retribuciones externas recibidas adicionales
al trabajo. Ejemplo de estos motivadores son: premios por altas ventas, por

puntualidad.
3.1.1 IMPULSOS MOTIVACIONALES Y NECESIDADES HUMANAS.
3.1.1.1 IMPULSOS MOTIVACIONALES

Las personas desarrollan impulsos motivacionales que influyen en forma de vida y

en su trabajo.

David McClelland, en su teoria de Las Tres Necesidades elaboro un esquema de
clasificacion en el que sobresalian tres de los impulsos mas significativos para la
motivacion, sin embargo estos impulsos tienen variaciones en cada una de las
personas por que dependen de diversos elementos dados por el entorno en el que
crecemos; ejemplo: familia, escuela, religion, libros. McClelland centro su
investigacion en los impulsos de logros, asociacion y poder: Davis y Newstrom
(1999) exponen que existe un impulso muy importante para ofrecer productos y

servicios de calidad, este es el impulso de competencia.

Motivacion de logro: es lo que impulsa a las personas para avanzar y poder
alcanzar sus metas. Los empleados orientados por el logro se esfuerzan mas
cuando sienten que por ese esfuerzo recibirdn algin reconocimiento, cuando se
les da retroalimentacién especifica de su desempefio y cuando enfrentan solo un
moderado riesgo de fracaso. En este impulso las personas toman la
responsabilidad de sus acciones y resultados, buscan retroalimentacién continua y

son parte de exitosas tareas logradas por un esfuerzo individual o colectivo.

Motivacion Afiliativa es el impulso que hace que las personas se relacionen con
los demas. En esta las personas trabajan mejor cuando se les elogia por realizar
bien sus tareas y por su cooperacion. Quienes se sienten motivados por la
afiliacion tienden a seleccionar amigos que los rodeen debido a que las cercanias

de ellos les brindan una satisfaccion interna.
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Motivaciéon por el poder es el impulso de influir en los demas y lograr que se
modifiquen las situaciones. Las personas con este tipo de motivacién estan
dispuestas a correr riesgos para conseguir tener un impacto en su organizacion. Si
es que sus impulsos se inclinan hacia el poder institucional, llegan a ser
excelentes administradores, ya que este tipo de poder es la necesidad de influir en

el comportamiento de los demas en beneficio de la organizacion.

Motivacién hacia la competencia, es el impulso que incita a las personas ser
buenas en algo. Esto hace que desempeiien un trabajo de alta calidad, las
personas que influenciadas por esta motivacion buscan tener el domino de sus
labores, se enorgullecen de hacer usos de sus habilidades y con ellas resolver
problemas, y se esfuerzan por ser creativos cuando se les presenta algun
obstaculo. A este tipo de personas se empefian en mejorar constantemente sus

habilidades y utilizan sus experiencias como un beneficio para su aprendizaje.

En general tienden a realizar bien su trabajo, debido a que esto les brinda una
satisfaccion interna que es producto de un trabajo bien realizado y de la

estimacion de quienes lo observan.

3.1.1.2 NECESIDADES HUMANAS.

Las necesidades son sensaciones imperiosas que la poblacion experimenta ante
la carencia de alimentos, bienes y servicios, convirtiendose en una exigencia que
obliga a cualquiera a realizar una actividad para conseguir lo deseado. Web 2

Las necesidades humanas son el conjunto de objetos, servicios O recursos
indispensables para vivir de una manera digna y adecuada. Las necesidades que
se orientan al mantenimiento de la vida se denominan basicas o primarias, de las
cuales hacen parte las necesidades fisiologicas y de seguridad como: respirar,
alimentarse, dormir y abrigarse. Las necesidades que facilitan la interaccion entre
las personas se denominan sociales.
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Las que ayudan a las personas a sentirse protegidas se llaman necesidades de
seguridad. Las que fortalecen la autoimagen y la autoestima se conocen como de
reconocimiento. Las necesidades que corresponden a aquellas que buscan hacer
sentir bien a las personas con lo que hacen se llaman de autorrealizacion. Las
necesidades también se pueden clasificar en basicas y secundarias. Las basicas
resultan indispensables para mantener la vida. Las secundarias brindan bienestar,
pero pueden ser reemplazadas y satisfechas de varias maneras. Web 3

Se considera al hombre como un animal lleno de necesidades, que se alternan o

se presentan en conjunto o aisladas.

Segun Reeve (2003), la necesidad es cualquier condiciébn de una persona que
resulta primordial e indispensable para la vida, el desarrollo y el bienestar. Si se
inhibe o se frustra, la obstruccién de la necesidad producira dafios que perturbaran

el bienestar biolégico o psicoldgico.

Existen diferentes tipos de necesidades humanas que varian dependiendo de
cada persona. La clasificacién mas simple de estas es dividirlas.

1. Necesidades primarias. Estas son las necesidades fisicas basicas,
alimentacion, agua, sexo, suefo, aire, y una temperatura confortable. son
importantes para la supervivencia del ser humano, son necesidades

universales aunque su intensidad varia de persona a persona.

2. Necesidades secundarias. Estas son las necesidades sociales vy
psicoldgicas, son mas complejas y vagas ya que tienen que ver mas con la
mente y con el espiritu que con el cuerpo, con el transcurso del tiempo
tienden a tener variaciones en cada individuo, su identificacion exclusiva
resulta casi imposible por que tienden a combinarse y se influyen unas con

otras.

Basandonos en las teorias de la motivacion existe tres de ellas que intentan
clasificar las necesidades humanas. Estas teorias son: la Jerarquia de las

necesidades de Maslow, teoria Bifactorial de Herzberg (también llamada Teoria de
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la motivacion-higiene), teoria ERG de Aldelfer, mismas de las que se hablara mas

adelante.
3.2 MODIFICACION DE LA CONDUCTA.

La conducta es la manera en que los hombres se comportan en su vida y
acciones. La palabra puede utilizarse como sinbnimo de comportamiento. En este
sentido la conducta se refiere a las acciones de las personas en relacion con su

entorno o con su mundo de estimulos. Web 4

El comportamiento de una persona se ve afectada por distintos factores. “La
modificaciéon de la conducta organizacional “o también conocido como “mod CO”
sugiere que dichos factores pueden ser modificados por medio de diferentes tipos

de consecuencia alternativas.

El principal beneficio de la “mod CO” es que hace que los administradores se
conviertan en motivadores conscientes. Ya que al analizar el comportamiento de

los empleados, la causa por las cuales éste sucede y que tan seguido.

Segun (Davis y Newstrom 1999). La “mo CO” depende en una gran medida de la
ley del efecto. Dicha ley sostiene que “una persona tiende a repetir conductas
acompafnadas por consecuencias favorables (reforzamiento) y a no repetir

conductas acompafiadas por consecuencias desfavorables”.

La ley del efecto procede de la teoria del aprendizaje, en la cual se dice que bajo
condiciones de agrado aprendemos mejor, en las teorias de contenido se dice que
son las condiciones internas las que dirigen la conducta, mientras que la “mod CO”

indica que son las condiciones externas las que tienden a determinar la conducta.

Davis y Newstrom (1999) mencionan que existen dos tipos de reforzadores: los
continuos y los parciales. Los continuos son cuando un reforzador acompafa a
cada una de las conductas correctas de un empleado. En algunos de los casos

este tipo de reforzadores puede ser deseable para alentar el rapido aprendizaje.
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Los reforzadores parciales ocurren cuando soélo se refuerzan algunas de las

conductas correctas. En este reforzamiento el aprendizaje es mas lento.

Segun Davis y Newstrom (1999), existen cuatro tipos de reforzadores parciales,

estos son:

1.

Intervalos Fijos. Estos consisten en la aplicacion de un reforzamiento tras
cierto periodo. Por ejemplo. El sueldo que se paga a los empleados en cada

determinado tiempo, mismo que se espera recibir en ese mismo lapso.

Intervalos Variables. Ofrecen reforzamiento tras periodos de diversa
duracion. Por lo general las variantes se agrupan en torno a un periodo de
reforzamiento ideal, o promedio. Por ejemplo, las inspecciones realizadas
en los departamentos de una empresa las cuales son hechas un niumero de

veces al afio y de forma aleatoria.

Razon Fija. Este tipo de programa ocurre cuando se da un reforzamiento
después de cierto numero de respuestas correctas. Por ejemplo, cuando a
un empleado se le da una bonificacion por vender un nimero de productos

establecidos o determinada cantidad de dinero de una empresa.

Razon Variable. Este programa es un reforzamiento tras un numero
variable (aunque desconocido) de respuestas correctas, como el
reforzamiento tras diez, después quince, luego doce, etc. respuestas. Este
programa de reforzamiento despierta mucho interés y es el que los
empleados prefieren para ciertas tareas. Este programa de reforzamiento

es el mas poderoso.

La “mod CO” no ha tomado en cuenta las habilidades de juicio y eleccién de las

personas como participantes en el proceso de desempefio. Estas limitaciones

condujeron al surgimiento de la teoria del aprendizaje social, mismo que es la

modalidad mas reciente del proceso de la “mod CO”.
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3.2.1TEORIA DEL APRENDIZAJE SOCIAL

Esta teoria fue creada por Albert Bandura, en la cual se dice que los empleados
obtienen informacién fundamental de cémo desempefarse y comportarse

mediante la observacion y la imitacion de los modelos a su alrededor.

Bajo el punto de vista de David y Newstrom (1999), a este aprendizaje también se
le conoce como Aprendizaje Vicario, o aprendizaje a partir de las experiencias de
los demés. En este los empleados se influyen unos a otros en el entorno del

trabajo por medio de la observacion.

Existe en forma frecuente un intercambio de informacion de manera formal o
informal entre los empleados, interpretan las intenciones de la direccion por
cambiar su comportamiento. Estas acciones llevan a los empleados a dar mas
atencion a las acciones de los administradores y a los administradores a

convertirse en modelos a seguir.

La importancia de esta teoria para la motivacién es que recuerda a los empleados
no siempre reaccionan mecanicamente a su entorno. Todo lo contrario, los
empleados observan de atentamente a los demas e interpretan permanentemente
lo que esta a su alrededor. Como resultado se puede decir que, gran parte del

comportamiento de los empleados fue elegido por ellos de forma consciente.
3.3 METAS

Las metas son una parte muy importante en las organizaciones, porque son un
instrumento de motivacion para el empleado, sin embargo estas deben ser claras,
medibles pero sobre todo deben ser aceptadas en su totalidad para que puedan

ser cumplidas.
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3.3.1 ESTABLECIMIENTO DE METAS.

Las metas son objetivos de desempefio mismo que se pretenden alcanzar en un
futuro. Estas permiten que se dirija la atenciéon de los empleados a los aspectos
que son de gran importancia para la empresa, al igual que consienten en una
mejor planeacion de como asignar los recursos decisivos como son el tiempo,
dinero y energia. También se estimula la elaboracion de planes de accion para

lograr cumplir las metas. (Davis y Newstrom, 1999).

La fijacidbn de metas funciona como un proceso de a que ésta nos permite ver la
diferencia entre el desempefio alcanzado y lo que se desea alcanzar. El hecho de
fijar metas contribuye a la satisfaccion del impulso de logros de un individuo, y
estimula ain mas las necesidades de crecimiento personal. En el momento en el

gue se cumplen las metas se tiene a fijarse metas mas ambiciosas en el futuro.

Un factor muy importante que interviene para el éxito en el establecimiento de
metas es la eficiencia personal, esta es la seguridad interior respecto de las
capacidades y aptitudes individuales relativas al trabajo. Este factor puede
juzgarse en relacion ya sea con una tarea especifica o con una gran variedad de

deberes de desempefio.

La clave fundamental que ayuda para que el establecimiento de metas sea
exitosa es el reforzamiento de la eficacia personal de los empleados y para lograr
que sea mas efectiva como instrumento de motivacion es necesario que estén

presentes en su totalidad sus principales elementos los cuales son:

% Aceptacion de las metas.

«» Especificidad.

X/
L X4

Grado de dificultad

+* Vigilancia y retroalimentacion del desempefio.
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3.3.2 ACEPTACION DE LAS METAS.

Para que las metas puedan ser efectivas no solo deben ser comprendidas, lo mas
importante de ellas es que deben ser aceptadas. El hecho que se les permita a los
empleados participar en el establecimiento de las metas hace que estos se

comprometan mas por lo cual hace un método mas eficaz.

Segun (Davis y Newstrom 1999).Hay tres puntos qué se deben tomar en cuenta

para lograr la aceptacioén de las metas. Estos puntos son:

% Especificidad.
+» Grado de dificultad.

% Control y retroalimentacion del desempefio.

En la especificidad, las metas deben ser lo mas especificas, claras y medibles
posible, esto ayudara a que los empleados se den cuenta en qué momento las
han cumplido. Las metas especificas logran que un individuo se dé cuenta de lo

gue quiere alcanzar y le da la posibilidad de medir sus progresos.

El grado de dificultad, significa que en la mayoria de los casos los empleados se
esfuerzan mas cuando sus metas son mas dificiles que cuando son mas faciles,
esto es porque las metas cuando son dificiles. Se debe de tomar en cuenta que
las metas deben ser alcanzables, tomando en cuenta las capacidades de los
individuos y de los recursos que se tengan disponibles, ya que de no ser asi, esto
puede ocasionar una sensacion de frustracion o fracaso, lo que causara que se

pierda el interés por la tarea.

En lo que se refiere a control y retroalimentacion del desempefio, se puede decir
gue, aunque se tenga éxito con la participacion de los empleados en el
establecimiento de las metas, es muy importante que se tomen en cuenta en
primer lugar “el control” es decir la vigilancia del desempefio, la observacion del
comportamiento y la inspeccion de los resultados, esto ayudara a que los

empleados tengan conocimiento de que sus tareas son de suma importancia, y
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gue tanto sus esfuerzos como sus contribuciones son de gran valor. Y en segundo
lugar la “retroalimentacion del desempefio” este es el oportuno suministro de datos
0 juicios sobre los resultados que se obtuvieron en la realizacion de las tareas, y

también tiende a alentar un mejor desempefio laboral.
3.4 TEORIAS DE LA MOTIVACION
3.4.1. TEORIAS ANTIGUAS DE LA MOTIVACION.

En la década de los 50°s se formularon tres teorias especificas que tratan acerca
de la motivacion. Estas teorias son: Jerarquia de las necesidades, Teoria Xy Y vy

por ultimo la de Motivacion- Higiene.
3.4.1.1. TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW.

Teoria creada por Abraham Maslow, de todas las existentes es la mas conocida.
El considero que dentro de cada ser humano existe una jerarquia de cinco

necesidades las cuales son (Robbins y De Cenzo, 1996):

1. Necesidades fisiol6égicas: Son las necesidades basicas para la
supervivencia, como alimento, agua, proteccion, satisfaccion sexual y otros
requerimientos.

2. Necesidades de seguridad: son las de seguridad y proteccion de dafio
fisico y emocional. Este tipo de necesidades permite al individuo sentirse
seguro en su entorno laboral.

3. Necesidades Sociales: Estas se refieren a las necesidades que como
persona se tiene de afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.

4. Necesidades de estima: Incluyen factores internos como el respeto propio,
la autonomia, y el logro. Pero también se incluyen los factores externos
tales como el estatus, el reconocimiento, y la atencién.

5. Necesidades de autorrealizacion: Representa el impulso de la persona

por volverse lo que es capaz de ser y comprende el crecimiento, alcanzar
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el potencial propio y la autosatisfaccién. Estas necesidades son el impulso

hacia la competencia.

Davis y Newstrom (1999), Clasifican las necesidades en: necesidades de orden

menor y necesidades de orden mayor.

X/
L X4

Necesidades de orden menor: se les conoce también como necesidades
primarias, en estas se encuentran las fisiologicas y las de seguridad. Se
satisfacen al interior en el interior del individuo y son necesidades
universales, aunque su intensidad y frecuencia varian de una persona a
otra.

Necesidades de orden mayor: también se les llama secundarias en estas
se incluyen las Sociales, estima y autorrealizacidon. Estas son mas vagas ya
gue su dependencia no se centra en las necesidades del cuerpo sino de la
mente y del espiritu. Las adquirimos a través del tiempo, de las
experiencias, y se desarrollan en nuestro crecimiento y madurez formando
el caracter, la personalidad, la forma de ser y de pensar. Generalmente este
tipo de necesidades son las que complican a los administradores las tareas
motivacionales, ya que la mayoria de las acciones que estos realizan

afectan las necesidades secundarias.

Robbins y De Cenzo (1996), establecen que conforme cada una de las

necesidades es satisfecha la siguiente escala se vuelve denominante. De acuerdo

con Maslow para que se pueda motivar a una persona lo primero que se debe de

realizar es comprender en qué nivel de la jerarquia esta y enfocarla a satisfacer

sus necesidades en su nivel e incluso por encima de este.

En la figura 3.1 se presenta la piramide de la Jerarquia de las necesidades de

Maslow, tal como es conocida, colocada en forma ascendente de importancia.
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Figura 3.1

PIRAMIDE DE JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Auto
rrealizacidn

NECESIDADES DE
> ORDEN SUPERIOR

Estima

Sociales

De seguridad

NECESIDADES DE

Fisiolégicas ORDEN INFERIOR

Fuente: elaboracion propia, con referencia de Robbins y De Cenzo 1996.

3.4.1.2. TEORIA “X” y “Y” DE McGregor.

Teoria creada por Douglas McGregor, en donde propuso que existen dos puntos
de vista distintos sobre la naturaleza del ser humano. Uno de los cuales es un
enfoque basicamente negativo al que denomino Teoria X, y uno basicamente

positivo al que denomino Teoria Y. (Robbins y De Cenzo 1999).

% Teoria X: supone que son las necesidades fisiol6gicas y de seguridad las
gue tienen un dominio en los individuos. Al respecto de esta teoria los

gerentes dan cuatro premisas negativas:
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1. A los empleados no les gusta el trabajo y tratan de evitarlo lo mas

posible.

2. Debido a que no les gusta el trabajo, se les tiene que obligar |,
controlar e incluso amenazarlos con castigos para poder conseguir

las metas.

3. Los empleados evitaran las responsabilidades y buscaran que

alguien mas los dirija.

4. Los empleados colocan su seguridad antes que los demés factores
del trabajo y exhibirdn pocas ambiciones.

% Teoria Y: Considera que las necesidades sociales y estima son
dominantes. En este caso existen cuatro premisas positivas sobre la

naturaleza humana, en contraste con la teoria X, las cuales son:

1. Los empleados pueden llegar a considerar el trabajo tan natural

como descansar o jugar.

2. Las personas cuando se sientes comprometidas con los objetivos

ejercen una autodireccion y el dominio de si misma.

3. Una persona comun aprende a aceptar y a solicitar

responsabilidades.

4. La capacidad de tomar decisiones esta muy difundida entre la

empresa y no es exclusiva del area administrativa.
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3.4.1.3. Teoria de la Motivacion-Higiene. De Herzberg.

La teoria de la Motivacién e higiene (también llamada teoria de los dos factores),
fue creada por el Psicélogo Frederick Herzberg, quien decia que la relacion entre
la persona y su trabajo es fundamental y su éxito o fracaso dependen de su

relacion con él.

Dentro de un estudio que realizd, se dio cuenta que las personas cuando estan
bien en su trabajo sus respuestas son muy diferentes que si se sienten mal y que
existen una serie de factores intrinsecos que aparecen relacionarse con la
satisfaccion entre los cuales estan: el logro, el reconocimiento, el trabajo mismo, la
responsabilidad, el progreso y el crecimiento. En cambio cuando los empleados
estaban insatisfechos con su trabajo, generalmente culpaban a su insatisfaccion a
factores de tipo extrinseco como: La politica y administraciéon de la empresa, la
supervision, las relaciones con los supervisores, su vida personal y las

condiciones laborales. (Robbins, 2008).

Herzberg realiza una afirmacion en la cual indica que lo contrario a la satisfaccion
no es la insatisfaccibon ya que el hecho de eliminar las caracteristicas
desagradables de un puesto no lo hacen satisfactorio. Por lo anterior propuso la
existencia de un continuo doble, en el cual dice que lo opuesto de satisfaccion es

no satisfaccion y lo opuesto de insatisfaccién es no satisfaccion.

Esta teoria sefiala que existen dos factores que favorecen la satisfaccion y los
cuales son diferentes e independientes de los que producen la insatisfaccion en
las personas e influyen en la motivacion, de igual forma no son los mismos
motivadores lo que hacen que se rinda bien o mal en su trabajo, estos son los

factores de motivacion e higiene.

Davis y Newstrom (1999), mencionan que a los factores de higiene se les conoce

como factores de mantenimiento, y son necesarios por que sobre ellos se
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sentaran los cimientos para mantener un nivel optimo de motivacion en los

empleados.

Herzberg denomino como Factores de higiene: a las condiciones de trabajo,
politicas de la empresa, a la administracion, la supervision, el salario, la seguridad,
todo esto es lo que crea el ambiente de trabajo. si es que se tiene todo esto el
personal no estara insatisfecho, pero tampoco estara satisfecho, es por ello que lo
mas recomendable es mantenerlos en orden, de esta forma se evitara que los

empleados estén insatisfechos y su desempefio se vea afectado

Herzberg recomienda que se utilice como relieve el. Reconocimiento, la
responsabilidad, el logro, y el crecimiento, ya que son estos los que brindan al ser

humano una satisfaccion intrinseca.

3.4.2 TEORIAS CONTEMPORANEAS DE LA MOTIVACION.

Robbins (1998). Existen varias teorias, que a diferencia de las antiguas, cuentan

con apoyo documental, sin embargo esto no indica que sean correctas.
3.4.2.1. Teoria ERG de Clayton Aldelfer.

Creada por Clayton Aldelfer, quien propuso una versién modificada de la Jerarquia
de las Necesidades de Maslow. De acuerdo con Robbins (1998), menciona que

existen tres tipos de necesidades basicas, existencia, relacion y crecimiento, ERC.

1. Existencia (E): en este se toman en cuenta las cosas materiales que nos
ayudan a vivir. Aqui se encuentran englobadas las necesidades fisiologicas

y de seguridad propuestas por Maslow.

2. Relacion (R): se refiere al deseo que como persona se tiene de mantener
relaciones personales importantes. Son deseos sociales y de estatus, que

para satisfacerse se requiere tener una interaccion con las personas que lo

)
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rodean tanto dentro de su trabajo como fuera de él. Segun Maslow esta son
las necesidades sociales como al componente externo de la necesidad de

estima.

3. Crecimiento (Growth): Se refiere al deseo que se tiene por obtener un
desarrollo personal. En este bloque se encuentran incluidas el componente

interior de estima y las necesidades de autorrealizacion de Maslow.

Koontz y Weihrich (2004). Mencionan que en la teoria ERG cada persona esta
motivado por necesidades de diferente tipo al mismo tiempo, y que en el momento
en que una necesidad de orden superior no es satisfecha, entonces se va

aumentar el deseo por satisfacer una de orden inferior.

Robbins (2008), sefala que esta teoria tiene una dimensién de frustracion-
regresion ya que cuando se ve frustrada una necesidad de orden superior, se
acentla el deseo de la persona por compensar una necesidad de orden inferior. A
diferencia Maslow aseguraba en su teoria de las Necesidades que una persona

debe de satisfacer la necesidad de orden inferior antes de pasar al siguiente.

Tanto la teoria de ERC como la MASLOW coinciden en que la satisfaccion de las
necesidades de orden inferior llevan al deseo de satisfacer las de orden superior,
pero es posible que varias de ellas estén sirviendo de motivadores al mismo
tiempo y si es frustrado la satisfaccién de una de orden superior puede provocar la

regresion a una necesidad de orden inferior. Robbins (2008).

En la figura 3.2 se presenta un comparativo de las teorias de: Maslow y, Aldelfer.
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FIGURA 3.2

COMPARATIVO DE LAS TEORIAS DE MASLOW Y ALDELFER.

JERARQUIA DE LAS TEORIA ERC DE ALFELFER
NECESIDADES DE MASLOW

Necesidadesde autorrealizacion Necesidadesde crecimiento.

Necesidadesde estimacidn y estatus

‘ Necesidadesde relacion
Necesidadesde pertenenciay -
sociales ‘

Necesidadesde seguridad

Necesidadesde Existencia

Necesidadesfisiologicas

Fuente: Davis y Newstrom (1999), elaboracién propia.

3.4.2.2 Teoriade las necesidades de McClelland.

Teoria creada por David McClelland, también es conocida como teoria de tres
necesidades, en la cual se formula que los seres humanos existen tres tipos de

necesidades: de logro, de poder, y de afiliacion.

1. Necesidad de logro: Es el impulso que se tiene por sobresalir, por tener
éxito. Segun Robbins (2008), algunas personas tienen el impulso de triunfar
y se esfuerzan por conseguir realizaciones personales. Las personas
motivadas por esta necesidad se distinguen de las demas por que desean
hacer mejor las cosas, y se desenvuelven mejor cuando sienten que su
probabilidad de éxito es del 50%.
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2. Necesidad de Poder: Se encarga de hacer que las personas adquieran
una conducta de liderazgo que no tenian antes, simplificado, no es mas que
el deseo por ejercer influencia y controlar a los demas. Las personas que se
encuentran motivadas por esta necesidad, les gusta estar al frente,
prefieren las situaciones de competencia y generalmente estdn mas
interesados en el prestigio y en tener influencia en la gente que en un buen

desempeiio.

3. Necesidad de afiliacién: Es el deseo de establecer relaciones amistosas
duraderas, las personas buscan tener amigos, buscan las situaciones en
donde exista una cooperacién y no donde prevalezca la competencia, y
esperan las relaciones en donde se de la comprension mutua. Robbins
(2008).

Para poder conocer a qué tipo de necesidad responde cada individuo, se les
aplica un examen proyectivo, el cual consiste en mostrar imagenes y se les pide
gue escriban una historia basandose en ella. Se les pide que cuenten la historia
con antecedentes, con lo que sucederd en el futuro etc. es asi como se convierte
en un examen proyectista que mide las motivaciones inconscientes. Se califica la

historia y se obtiene la calificacion de la persona en las tres necesidades.

3.4.2.3. Teoria de la evaluacién Cognoscitiva.

Creada a finales de los afios 60 s por investigador quien propuso qué el nivel de
motivacion en general, disminuye al introducen premios extrinsecos, como el
salario, por un trabajo que antes tenia una satisfaccion intrinseca por el placer que

producia el trabajo en si. Robbins (2008).

Con anterioridad se asumia por los tedricos de la motivacién que los motivadores
intrinsecos, como el logro, la competencia personal y la responsabilidad son
independientes de los motivadores extrinsecos como un sueldo alto, las buenas

relaciones con los supervisores y las condiciones laborales agradables. En buenas
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condiciones el estimulo de uno no deberia afectar al otro. Sin embargo la teoria de

la evaluacién cognoscitiva dice todo lo contrario.

En palabras de Robbins (2008). En el momento que una empresa da
remuneraciones extrinsecas con el fin de recompensar un desempefio superior,
las remuneraciones intrinsecas provenientes del hecho que un empleado hace lo

que le gusta se reducen.

La teoria de la evaluacién cognoscitiva, tiende a ser relevante para los trabajos
organizacionales, que estan en un punto intermedio, ya que de estos se dice que
no son ni muy aburridos, ni muy interesantes. Pero su utilidad es casi nula en los
niveles bajos, que por lo general no son intrinsecamente satisfactorios, todo lo
contrario ocurre en los niveles en donde se ofrecen muchas recompensas

intrinsecas.
3.4.2.4. Teoriadel establecimiento de Metas.

A finales de la década de los 60 's, Edwin Locke propuso que el trabajar con una
meta es un motivador laboral muy importante, Robbins (2008). Todo lo anterior
ocurre porque en el momento que aun empleado se le da una meta, se le esta
diciendo que es lo que tiene que hacer y el esfuerzo que tendra que invertir para
lograrlo. Las metas especificas incrementan el desempefio, las dificiles, cuando se
aceptan producen un desempefio mayor que las faciles. También la

retroalimentacion ayuda a tener un rendimiento superior.

Los empleados tienden a realizar mejor sus tareas cuando se les da una
retroalimentacion que les indique como van en el cumplimiento de sus metas, ya
gque esto les ayuda a darse una idea de las diferencias entre las tareas que han
realizado y las que quieren realizar. Cuando esta retroalimentacion surge del

empleado mismo va a motivarlo alin mas que si viniera del exterior.

El hecho que un empleado participe en el establecimiento de las metas, no

garantizara que las cumpla, ya que algunos sienten mayor compromiso cuando
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estas son propuestas en conjunto o por su jefe. Lo que no se puede negar que al
momento que un trabajador participa en el establecimiento de metas tendra una
mayor aceptacion hacia ellas aunque se les asignaran de forma arbitraria y no

importando que resulten dificiles.

Como conclusion, los propésitos realizados en base a metas dificiles y especificas
suelen ser un motivador muy importante, que sabiendo aprovecharse incrementan

el desempefio, pero no garantizan que la satisfaccién laboral tenga un incremento.

3.4.25. Teoria del reforzamiento.

Esta teoria es lo contrario a la del Establecimiento de metas, ya que de esta Ultima
se dice que es un enfoque cognoscitivo en el que se indica que los objetivos de
una persona son los que dirigen sus actos. En la Teoria del reforzamiento, es
una teoria conductista en donde se afirma que el reforzamiento es lo que

condiciona la conducta. Robbins (2008).

Una de las caracteristicas de esta teoria es el hecho de que en ella no se toman
en cuenta el estado interior de las personas, ellos creen que es el ambiente el
causante de la conducta y se centran en lo que ocurre con el individuo en el
momento que inicia una accién. Aunque precisamente no es una teoria de la
motivacion si es importante tomarla en cuenta ya que ofrece un medio eficaz para

analizar de analisis de los causantes de la conducta en los individuos.

Robbins y De Cenzo (1999) mencionan que existen cuatro herramientas de

reforzamiento:

1. Reforzamiento positivo: en este se alienta una conducta y se proporciona
una consecuencia positiva para que esta se repita. Por ejemplo de este
puede ser una felicitacion por parte del jefe cuando un empleado da mas de

si, en su trabajo, cuando porta adecuadamente su uniforme, cuando es
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puntual etc. El reforzamiento positivo es de gran ayuda en la mejora del
desempeiio ademas esta el hecho de que los reforzadores no econémicos,
como una felicitacion, el reconocimiento social, tienen un impacto similar a

los econdmicos.

Aprendizaje de Evitacion: También conocido como reforzamiento
negativo, esta consiste en la eliminacion de una consecuencia
desagradable, después de una conducta deseada. Ejemplo de ella es
cuando un empleado a dejado de portarse mal y el jefe deja de llamarle la

atencion

Castigo: el castigo es una consecuencia desagradable que desalienta un
cierto tipo de conducta. Ocurre después de una conducta no deseada. Este
sufre algunas limitaciones por lo que debe ser usado con precaucion y solo
en casos muy necesarios porqué aunque desalienta la conducta no
deseada no estimula ningun tipo de conducta deseada, al menos que
aguella persona a quien se le es aplicado este consciente de que es lo que
hizo mal y esté dispuesto a cambiarlo. Otra de las limitaciones es que la
persona que lo aplica puede ser rechazado y deja de tener el respeto y solo
se les queda el miedo hacia él. El castigo llega a provocar tensiones dentro
del trabajo lo cual puede originar un bajo desempefo del personal y no

siempre modificara la conducta.

Extincion: lo que se hace en la extincion es quitar todo tipo de estimulo
positivo a fin de que con ello no se repita la conducta no deseada. Ejemplo
de ello es que si en el trabajo se les felicita a los empleados que portan
adecuadamente el uniforme, o0 que llegan a tiempo y existe alguno que no
lo hace y no recibe estos elogios empezara a darse cuenta que lo que hace
no le estd dando ningun resultado positivo. De esta forma y poco a poco va

desapareciendo la conducta no deseada.
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3.4.2.6 Teoria de la equidad.

Teoria creada por J. Stacy Adams, y se centra en que los empleados comparan
que lo que aportan a su trabajo y los resultados que obtienen con los de sus

compaferos y reaccionan para eliminar las desigualdades.

De acuerdo a Robbins (2008), existen cuatro comparaciones que el empleado

puede hacer, y estas son:

1. Yo interior:
2. Yo exterior:
3. Otro interior:

4. Otro exterior:

Segun Robbins (2008), cuando los empleados perciben una desigualdad,

recurrirdn a alguna de estas opciones:

1. Modificaran sus aportaciones, como reducir su esfuerzo.

2. Cambiar sus resultados, los que trabajan a destajo en su afan de ganar mas

pueden producir gran cantidad de piezas, pero con una baja calidad.

3. Distorsionar las percepciones del yo, creerd que trabaja mas que los

demas.
4. Distorsionar las percepciones de los otros.
5. Elegir a otro como referencia.

6. Abandonaran su trabajo.

El salario juega un papel muy importante en esta teoria ya el desempefio de los
empleados dependera de la percepcion que estos tengan hacia que si su pago

remuneracién es justa o no lo es.
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Davis y Newstrom (1999), mencionan que existen tres tipos de remuneracion:

1. Equidad: Cuando los empleados consideran que existe una equidad
seguiran colaborando bajo el mismo nivel y de no ser asi experimentaran

un grado de tension.

2. Sobrepago: Si los empleados sienten que se les esta pagando mas por lo

que estan haciendo, buscaran restaurar el equilibrio.

3. Subpago: Si un empleado considera que el pago que esta recibiendo es
menor a la cantidad de actividades que realiza, intentara reducir sus
sensaciones de inequidad a través del mismo tipo de estrategia, es decir

disminuira la calidad o cantidad de su desempefio.

En conclusién podemos decir que para la mayoria de los trabajadores, el hecho de

recibir remuneraciones relativas y absolutas, incrementa su nivel de motivacién.

3.4.2.7 Teoriade las expectativas.

Creada por Victor Vroom, actualmente es de las teorias sobre la motivacion

mas aceptadas, debido a gran cantidad de pruebas la respaldan.

Esta teoria establece que las personas se sienten motivadas a realizar cosas a
favor del cumplimiento de una meta si esta convencida del valos de ésta y si
comprueba que sus acciones contribuirdn efectivamente a alcanzarla. Koontz y
Welihrich (2004).

Esta teoria establece que la motivacion de las personas a hacer algo esta

determinada por el valor que otorga al resultado de su esfuerzo, multiplicado
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por la certeza que tenga de que sus esfuerzos ayudaran tangiblemente al

cumplimiento de una meta. Koontz y Weihrich (2004).

Fuerza =valencia x expectativa

Fuerza: es la intensidad de la motivacion de una persona.

Valencia: intensidad de la preferencia de la persona por un resultado.

Expectativa: la probabilidad de que cierta accion conduzca al resultado

deseado.

La teoria se enfoca en tres relaciones segun Robbins (2008).

En la figura 3.3 se muestra el cuadro simplificado de las tres relaciones.

Esfuerzo del
individuo

Desempeno
delindividuo

| Recompensasde la

organizacion

Fuente: Robbins (2008), elaboracidn propia.

Metas
Personales

1. Relacion de esfuerzo y desempefio. Esta se refiere a la percepciéon del

empleado que ejercer determinado esfuerzo llevara al desempefio.

2. Relacion de desempefio y recompensa. este es el grado en el que un

empleado considera que al momento en que se involucra en un nivel, le

traera el resultado que espera.

3. Relacion de recompensa y metas personales. Este grado en el que las

recompensas que ofrece la empresa satisfacen las necesidades o metas

personales del empleado.

Esta teoria consiste en entender las metas que tienes los empleados y el vinculo

existente entre el esfuerzo y desempeio, desempefio y premios y premios y

satisfaccion de las metas como individuales. Reconoce que no existe algun
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principio universal que explique lo que motiva a todas las personas. Ademas el
hecho de que se conozca las necesidades que una persona desea satisfacer no

indica que un alto desempeifio llevara a satisfacerlas.
3.5 INCENTIVOS

Para Reeve (2003), un incentivo es un suceso ambiental que atrae o aleja a una

persona respecto a una accion en particular.

Segun el diccionario de la real academia: incentivo es la prima que se le paga a

los trabajadores para mejorar su rendimiento.
3.5.1 INCENTIVOS ECONOMICOS

Las retribuciones econémicas tienen un papel muy importante para los empleados,
es por eso que es recomendable utilizar un sistema de incentivos econémicos
para que se logre inducir un alto nivel de desempefio ya sea en forma individual,
grupal u organizacional. Este sistema puede ser utilizado para estimular conductas
deseadas tal como la creatividad o mayor desempefo, alentar el desarrollo de
habilidades y satisfacer las necesidades principales de los empleados.

Davis y Newstrom (1999) mencionan la existencia de diferentes tipos de incentivos
econoémicos tales como: el dinero, el pago a destajo, los incentivos salariales, el
reparto de utilidades, el reparto de ganancias y la remuneracién con base en
habilidades.

3.5.1.1 EL DINERO

Para Koontz y Weihrich (2004), es una recompensa extrinseca, y consideran que
para que este resulte significativo es imprescindible que las compensaciones se

basen en el desempefio tanto como sea posible.

Basados en el punto de vista de Davis y Newstrom (1999), el dinero resulta

importante para los empleados ya que les permite adquirir bienes y servicios. Es

)
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un medio de intercambio social ya que genera un prestigio al momento que es
recibido y cuando se le gasta, también sirve como indicador de los diferentes

niveles en los que se encuentran los trabajadores.
3.5.1.2 PAGO A DESTAJO

El pago a destajo establece una relacion directa entre el desempefio y la
retribucion y se basa en que aquellos trabajadores que producen mas obtienen
mas retribuciones. Este tipo de retribucion en la mayoria de las ocasiones se
realiza tomando en cuenta una medida de combinacion de cantidad-calidad, esto

ayudara a garantizar que el producto o servicio ofrecido sea de alta calidad.

Davis y Newstrom (1999), argumentan que una de las ventajas de este es que,
incrementan el grado de certeza de los empleados de que su alto desempefio les
producira una retribucién. Desde el punto de vista de la teoria de la equidad, este
medio de retribucion es favorable, ya que en ella se menciona que quienes tienen

un mejor desempefio son quienes mas ganan.

Otra de sus ventajas es que es mejor aceptado por los empleados, porque no solo
se basa en las evaluaciones de desempefio realizada por los supervisores sino
gue puede ser calculada en base al nimero de piezas o unidades elaboradas o

vendidas por cada uno de ellos.

Este medio de retribucidon cuenta con algunas desventajas, esto debido a que los
empleados en cierto momento llegan a creer que lo que se les paga por su
esfuerzo no es justo, ya que en ocasiones es dificil establecer una base justa para

el pago de incentivos.
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3.5.1.3 Incentivos Salariales.

Segun Davis y Newstrom (1999), ofrecen un mayor salario a mayor produccion. Y
la principal raz6n de que exista este método es porque, se obtiene un incremento
en la productividad y un decremento en los costos laborales por unidad. Para
lograr éxito con estos incentivos, deben ser simples para que los empleados
puedan tener la seguridad que la retribucion seguira después de obtener el
desempeio que se espera de ellos. Si el sistema opera de forma exitosa, son
evaluados favorablemente por los participantes, esto porque les ofrece
retribuciones tanto psicolégicas como econdémicas. Los empleados obtienen una
satisfaccion por hacerlo bien, lo cual hace que su impulso de logro quede
satisfecho. También algunas de las veces hacen que aumente la cooperacion
entre los empleados por la necesidad de trabajar en conjunto para obtener

incentivos.

3.5.1.4 Reparto de Utilidades.

De acuerdo a Davis y Newstrom (1999), el reparto de utilidades, es un sistema
gue distribuye una parte de las utilidades de la empresa, a los empleados; ya sea
gue se haga en forma inmediata o diferida a una fecha posterior. A diferencia de
muchos otros sistemas de retribucion, en este se reconoce el interés mutuo ya que
los empleados se interesan en el éxito econémico que tenga su empleador debido

a que sus retribuciones dependen de él.

Este sistema tiende a ser mas funcional en empresas que son rentables y que
tiene un rapido crecimiento, las cuales cuentan con oportunidades de retribucion a
los empleados. También funciona bien cuando las condiciones econémicas son
favorables. Por lo general es bien recibido y comprendido por los administradores
y profesionales de alto nivel, porque es probable que sus decisiones y sus

acciones tengan mas efecto en las utilidades de
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3.5.1.5 Reparto de Ganancias

Davis y Newstrom (1999), seialan que al igual que el reparto de utilidades, este es
un incentivo grupal, ya que es un programa que establece un periodo histérico de
desemperiio organizacional, en el cual se miden las mejoras y se distribuyen las
ganancias entres los empleados. En este sistema se intenta detectara las areas
controladas por los empleados y otorgarles un incentivo para identificar e

instrumentar ideas que ayuden en la disminucién de los costos.

Estos planes de reparto de utilidades, alientan a los empleados a dar sugerencias,
otorgan un incentivo a la coordinacion y se promueve una mejor comunicacion.
Como el sindicato asume las responsabilidades de los beneficios obtenidos al usar
este sistema, se ve una mejora en las relaciones sindicato-direccion. De igual
manera, hace que los empleados estén conscientes de una relaciéon importante, es

decir que entre mas eficiencia haya, mas bonificaciones tendran.

3.5.1.6 Remuneracion con base en habilidades.

Se le conoce también como remuneracién con base en los conocimientos o
remuneracion por habilidades multiples. Basicamente esta retribuciéon se da en
base a lo que saben hacer, se les mide a los empleados de acuerdo a las

habilidades y capacidad que poseen.

Se les comienza pagando un salario fijo y este va recibiendo incrementos a
medida que va desarrollando o adquiriendo nueva habilidades. Es necesario
brindar capacitaciones, con el objeto de que este sistema opere correctamente,
asi como también es necesario establecer métodos justos para la evaluacién de

las labores.

Davis y Newstrom (1999), consideran que este sistema de remuneracion cuenta

con algunas ventajas, como que se les brinda una gran motivacion a los
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empleados para desarrollar sus habilidades, se refuerza su autoestima y a la
empresa le dan una fuerza de trabajo flexible que es capaz de suplir las
ausencias. Otra de las ventajas que se presentan es que con la rotacion que se da
dentro de las empresas se reduce el aburrimiento de los empleados. Y por ultimo
se ve un incremento en la satisfaccion salarial de los empleados, por dos motivos.
En primer lugar el salario que obtienen en superior a que si solo realizaran una
tarea y en segundo lugar, porque los empleados consideran equitativo este

sistema en cuanto a sus retribuciones.

El sistema también reconoce ciertas desventajas, una de ellas, es que como los
empleados aprenden de manera voluntaria las labores de mas alto nivel, el indice
salarial por hora promedio serd superior a lo normal. Otra de ella es que se
requerird realizar una fuerte inversion para capacitar a los empleados,
especialmente en el periodo de entrenamiento. Por udltimo, no a todos los
empleados les agrada este sistema de remuneracion, porque se sienten que se

les presiona con el fin de ascender en la escala de habilidades.

El sistema resulta mas efectivo en las organizaciones donde existe el apoyo y la
confianza. También deben ser completamente comprendidos por los empleados
quienes a su vez deben poseer expectativas realistas de sus posibilidades de

alcanzar niveles salariales mas altos.

3.5.2 Incentivos no econémicos.

El ser humano cuenta con determinadas necesidades dificiles de ser satisfechas
por medio del dinero, mas bien estas deben ser satisfechas por medio de
incentivos no econémicos recibidos dentro de su trabajo y que son de tipo humano

y social.

Como empleados es muy gratificante sentirse importantes y aceptados por parte

de sus superiores. El hecho de sentirse importantes no solo como trabajador sino
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como persona, el que su trabajo y su esfuerzo son valorados contribuye a que su
actitud mejore notablemente. Esto puede lograrse con incentivos no econdmicos
tales como: las criticas constructivas, talleres o capacitaciones, el reconocimiento

por su trabajo.

Es importante no solo ver al empleado como una fuerza laboral capaz de realizar
actividades y de cumplir metas, se requiere que sea Visto como ser humano y que

se entienda que este tiene sentimientos y necesidades.

Dentro de los incentivos econdmicos podemos mencionar algunos como: ser
reconocido como el empleado del mes, recibir halagos por el trabajo realizado,
correo0 0 mensaje de reconocimiento por parte de los superiores, el

enriquecimiento del puesto, etc.

El enriquecimiento del puesto segun (Koontz y Weihrich, 2004), da al trabajador
un sentido mayor de desafio y logro. Se puede enriquecer un trabajo por medio de

la variacion de los puestos, pero también existen otras formas, como:

1. Dar mayor libertad al empleado con relacion a las decisiones de los
métodos, secuencias y ritmo de trabajo y a la aceptacion o rechazo de
materiales.

2. Estimular la participacion de los subordinados y la interaccién entre los
empleados.

Fomentar en los trabajadores el sentido de responsabilidad por su trabajo.

4. Garantizar, mediante la adopcion de una serie de medidas, que los
empleados puedan ver como es que su labor contribuye a un producto
terminado y al bienestar de la empresa.

5. Dar retroalimentacion sobre el desempenio laboral, de preferencia antes de
gue se presente a los supervisores.

6. Involucrar a los empleados para que analicen y cambien aspectos fisicos
del lugar de trabajo, como la temperatura, la iluminacion, al decoracion, la

limpieza.
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Las limitaciones del enriquecimiento de puestos se aplican generalmente a los
niveles que requieren bajos niveles de destreza, ya que los puestos que son

altamente calificados contienen diferentes grados de desafio y logros.

3.6EVALUACION DEL DESEMPENO.

Davis y Newstrom (1999), sefialan que existen cuatro pasos que son necesarios

seguir si se desea alcanzar el desempefio deseado:

1. Establecimiento de objetivos: Por lo general estos objetivos
corresponden al siguiente afio. Son la determinacion entre el administrador
y el empleado sobre los niveles adecuados de desempefio a los que se
quiere llegar.

2. Planeacion de las acciones: Planeacién participativa o incluso
independiente de parte del empleado de la forma en la que cumplira sus
objetivos de desempefio. Es recomendable darles autonomia a los
empleados porqué de esta manera utilizardn su ingenio y sentiran mas
comprometidos con el éxito del plan.

3. Revisiones periddicas: Evaluaciéon informal por parte del administrador y
del empleado de los avances en direccién de los objetivos. En ocasiones es
realizada de manera espontanea.

4. Evaluacion anual: Es la evaluacion mas formal, esta evalla el éxito del
empleado en el cumplimiento de sus objetivos anuales junto con el reinicio

del ciclo de planeacion.

Segun Mondy y Noe (1997).La evaluacion del desempeiio (ED), es una forma de
revision y evaluacion periédica del desempefio de un individuo o de un equipo en

el trabajo.

Davis y Newstrom (1999), dicen que la evaluacion del desempefio cumple un

papel importante en los sistemas de retribucion y lo describen como un proceso
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en el cual se evalla el desempefio de los empleados, y se les comparte esta
informacion y se buscan medios para la evaluacion del desempefio. También hace
gue se muestre un aprecio por las contribuciones de los empleados Yy sirve para

que los trabajadores realicen lo que se les pide de forma correcta.

Existe una filosofia moderna de la evaluacion, que da gran importancia al
desempeiio que se esta realizando y a las metas futuras de la empresa. Enfatiza
en la participacion de los empleados en el establecimiento de metas con el
supervisor y se dan a conocer los resultados. Esta filosofia cuenta con ciertas

caracteristicas, estas son:

1. Orientacion al desempefio: No solo se necesita que los empleados se
esfuercen, se requiere que este esfuerzo tenga los resultados esperados.

2. Atencion particular a metas u objetivos: Los empleados deben de tener
claro lo que deben de hacer y el grado de importancia de sus tareas.

3. Mutuo establecimiento de metas entre supervisor y empleado: Si los
empleados participan en el establecimiento de las metas u objetivos,
realizaran un mayor esfuerzo por cumplirlos, esto porque desean realizar
tareas que sean importantes y valiosas.

4. Amplios sistemas de retribucion: Los empleados pueden mejorar su
desempefio y conocen que también estan desempefiando sus tareas de

acuerdo a la empresa.

Es necesario que se realice una entrevista de evaluacion, esta es una sesién en la
que el supervisor da una retroalimentacion al empleado sobre el desempefio que
ha tenido, le informa acerca de los problemas que ha apreciado y lo exhorta a
responder. Concluido esto, los dos establecen los objetivos que se seguirdn para
el siguiente periodo, y se le informa al empleado acerca de su nuevo salario. Esta

clase de entrevista ofrece una gran oportunidad para motivar al empleado.

Davis y Newstrom (1999), mencionan que las entrevistas funcionan mejor al

evaluador cuando este.
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% Esté bien informado acerca del trabajo del empleado.

% Dispone previamente de una serie de normas medibles de desempefio.
% Ha reunido con frecuencia evidencias especificas sobre el desempefio.
% Buscay usa las aportaciones de otros observadores de la organizacion.
+« Limita firmemente sus opiniones a asuntos de gran importancia.

« Ofrece apoyo, aceptacion y elogios por las tareas bien realizadas.

% Escucha atentamente los comentarios y reacciones del empleado.

« Comparte la responsabilidad de los resultados y ofrece apoyo y orientacion

para el futuro.

« Permite la participacion de los empleados en la conversacion.

Los sistemas de retroalimentacion de desempefio se basan en el supuesto de
qgue los empleados necesitan retroalimentacion sobre su desempefio, ya que les
permite saber qué hacer y conocer si lo que estan haciendo esta bien. Este
sistema mientras lo sepan manejar los administradores les dard como resultado

una mejora en el desempefio y en la actitud del empleado.

Mondy y Noe (1997), sefialan que aunque no hay un periodo establecido para

realizarse, se recomienda que sea anual o semestralmente.

Por otro lado existe la retroalimentacion de 360 grados que de acuerdo a Davis
y Newstrom (1999), es un proceso que consiste en recopilar sistematicamente
informacion sobre las habilidades, capacidades y conductas de una persona
utiizando para ello una gran cantidad de fuentes tales como. Gerente,

compaferos, subordinados, e incluso clientes.
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Los resultados obtenidos pueden ser comparados en un futuro, para ver si se ha
habido mejoras o para determinar si una persona alcanzo niveles por arriba o por

debajo o lo de otras.

La retroalimentacion de 360 grados es mas eficaz si las personas comparan los
resultados obtenidos con su autoevaluacion, ya que con esto se alienta una
honesta confrontacion de la necesidad de cambios personales. Este programa
puede implicar mucho tiempo, intimidar a los receptores y tener un costo elevado.
(Davis y Newstrom, 1999).

CAPITULO 4
HISTORIA DE LA ORGANIZACION

Cinépolis es la compafiia de exhibicion mas grande de América latina y la cuarta a
nivel mundial al 30 de septiembre de 2010 operaron con 2,371 salas en 252

conjuntos, sumando una capacidad instalada cercana a las 450, 000 butacas.

Tiene presencia en 69 ciudades de la republica mexicana, asi como en las
capitales de Guatemala, El Salvador, Costa Rica, Panama, Colombia y Perd,

ademas de Brasil, abrieron su primer conjunto en La India, y en Honduras.

Organizacion Ramirez genera el 61.29 de los ingresos de exhibicion (Ultimos 12

meses) en México.

Morelia en la ciudad en donde surge esta organizacion,
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4.1 ANTECEDENTES

La historia de Cinépolis surge en 1947 el Lic. Enrigue Ramirez Miguel inaugura el
Cine Morelos en la ciudad de Morelia, Michoacéan. Afios mas tarde se conformaria
Cinematografica Cadena de Oro S.A. creando en Circuito de Oro en el estado de

Guanajuato
Y es hasta septiembre de 1971 que se fundaria Organizacion Ramirez.

Actualmente operan las marcas: Cinépolis, Cinépolis VIP, Multicinemas, Xtreme

Cinemas.
4.2 ORGANIGRAMA

La empresa cinematografica Cinépolis en la ciudad de Morelia tiene instalados
cinco de sus conjuntos y aunque se basan en los mismos procesos Yy
procedimientos para operar, cada uno de ellos es diferente entre si; una de las
cosas que hace estas diferencias en la capacidad instalada con la que cada uno
de ellos cuentan, en esta tesis me basare Unicamente en el conjunto de Plaza

Morelia, mismo que cuenta con 16 salas, distribuidas en dos alas.

El conjunto al momento de realizar la investigacion se cuenta con 115 empleados
generales y 16 administrativos, la distribucién del conjunto se muestra en la Tabla
4.1, el organigrama se muestra en la figura 4.1
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Figura 4.1

Organigrama de Cinépolis Plaza Morelia.
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Tabla 4.1

TABLA DE DISTRIBUCION DE PERSONAL

AREA HOMBRES | MUJERES TOTAL DE PERSONAL
GERENCIA DEL CONJUNTO | 13 3 16
Gerente 1 1
Subgerente Admadn. 1 1
Subgerentes Operativo 1 1
Subgerente RRHH 1 1
Subgerente de Dulceria y |1 1
Alimentos

Supervisor Operativo 1 1
Supervisor de Dulceria y |3 1 4
alimentos

Supervisor de proyeccién y | 1 1
sonido.

Supervisor de Mtto. 1 1
Encargado de Almacén 1 1
Auxiliar de almacén 2 1 3
Auxiliar de Mtto. 2 - 2
Personal Operativo 57 45 115

Fuente Cinépolis Plaza Morelia, elaboracién propia, actualizada a Mayo de 2011.

4.3 MISION

Ser la mejor opcién de entretenimiento, fortaleciendo nuestro liderazgo en la

industria cinematografica a nivel internacional, ofreciendo diversion, innovacién y

un servicio estelar.

4.4 VISION

lluminamos la pelicula de tu vida con sonrisas y momentos inolvidables.
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4.5 VALORES.

PASION: significa entregarme a mi trabajo con entusiasmo genuino, hacer las

cosas lo mejor posible, buscando mi superacién constante y el bien de mi

empresa.

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Disfrutando del negocio del cine.

Transmitiendo mi entusiasmo a mis comparfieros de trabajo y a mis socios

comerciales.
Preocupandome por el futuro de mi empresa y de mi industria.

Viendo siempre hacia adelante, buscando la innovacion de manera

constante.

COMPROMISO: se demuestra trabajando a diario con la conviccién de dar lo

mejor de uno, otorgando la confianza a los demas de que uno no va a fallar.

R/
A X4

/
L X4

4

>

L)

X/
o0

>

L)

X/
o

Siendo leal a la empresa.

Siendo responsable en mi trabajo.
Exigiendome ser mejor dia con dia.
Haciendo que las cosas sucedan.
Generando valor con mi trabajo.

Asumiendo la responsabilidad de mis acciones.
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INTEGRIDAD: Soy coherente con mis valores tanto en mi trabajo como en mi

hogar.

X/
L %4

Actuando de manera honesta en el trabajo y rechazando cualquier forma de
deshonestidad que encuentre.

X/
L %4

Demostrando austeridad en mi conducta y en el aprovechamiento de los

recursos.

o0

» Respetando a mis colaboradores, mis clientes, y mis socios.

X/
o0

Actuando en beneficio de la sociedad y del medio ambiente.

SERVICIO: Doy mas de lo que se me exigen para servir a mis clientes tanto

internos como externos.

% Otorgando una experiencia incomparable de servicio en nuestro contacto

con el cliente.

+ Estableciendo relaciones duraderas con nuestros clientes, socios Yy

colaboradores.

« Tomando en cuenta las expectativas de nuestros clientes y buscando

siempre superarlas.

% Ganandome el respeto de mis colaboradores en la prestaciéon de mis

servicios.

% Comunicando de manera efectiva las necesidades para brindar un servicio

de excelencia.

+ Siendo siempre puntual y cumpliendo con mis compromisos a tiempo.
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PONTE PALOMITA: Es un llamado para alinearnos a fin de alcanzar las metas
gue como organizacion nos fijamos, "para vivir en nuestro trabajo diario los valores

de Cinépolis y ponernos juntos un acierto al hacer lo correcto.
4.6 PRINCIPALES LINEAS DE NEGOCIO.

« Exhibicion de peliculas de estreno en salas cinematograficas.
% Venta de bebidas y alimentos.
% Venta de publicidad en pantalla.

4.7 UNIDADES DE NEGOCIO.

¢ Dulceria, Dulcipolis®.
% Cinécafe®.

% Coffe Tree®.

+ Helados Spyral®.
< Baguis®.

« Sushiy Bar.

4.8 EMPLEADOS.

Cinépolis cuenta hasta el mes de mayo con 15,767 empleados, entre los conjuntos
son conocidos como “Cinépolitos” quienes en su mayoria son estudiantes entre
los 18 y los 25 afos, aunque el conjunto de Plaza Morelia tiene entre su nomina a

personas mayores de 40 afios y hasta empleados con discapacidades.
4.8.1 MOTIVACION QUE RECIBEN LOS EMPLEADOS DE CINEPOLIS.

Cinépolis tiene claro que su recurso mas importante es el humano, por ello
considera de vital importancia mantenerlo motivado, y para lograrlo ofrece a

sus empleados algunos incentivos atractivos.
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Estos son:

¢ La proyeccion de peliculas para ellos para familiares y/o amigos.

% Se reconoce al mejor empleado del mes, y se les otorga premios que la

mayoria de las veces son cupones de distintos negocios.

Sin embargo aunque es una misma empresa, cada estado, cada ciudad e
incluso dentro de la misma ciudad cada uno de los conjuntos son distintos, y de

acuerdo a sus necesidades modifica, agrega o elimina estos incentivos.

Para efecto de esta investigacion solo abordare las recompensas que ofrece

Plaza Morelia. Quien por:

«» Puntualidad.

+ Asistencia a las reuniones, talleres y capacitaciones que se ofrecen en el

conjunto.

++ Sacar 100 en las revisiones del Cliente Misterioso.

El conjunto les ofrece facilidades de cambio de su roll de trabajo, un nimero de
cortesias mensuales y dias de descanso, también respeta la proyeccion de

peliculas y la estrella del cine (empleado del mes).
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CAPITULO 5
METODOLOGIA
5.1 PROCESO DE LA INVESTIGACION.

1. concebir la idea a investigar.
2. Planteamiento del problema de investigacion.

3. Elaboracién del Marco teérico.

IS

. Establecer hipotesis.

5. Seleccion de la muestra.
6. Recoleccion de datos.
7. Andlisis de datos.

8. Presentacion de resultados.
5.2 PROBLEMA DE LA INVESTIGACION.
5.2.1 OBJETIVO GENERAL.

El objetivo de esta investigacion es identificar el nivel de motivacion de los
empleados del conjunto cinematografico de Plaza Morelia y hacer un
comparativo entre el nivel de motivacion que consideran los supervisores existe

en el conjunto y el nivel que realmente tienen los empleados.
5.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Identificar el nivel de motivacion de los empleados del conjunto.

2. Hacer un comparativo entre el nivel de motivacion que consideran los
supervisores existe en el conjunto y el que realmente tienen los

empleados.
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5.3 TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion realizada en esta tesis es de tipo descriptivo, debido a que en
ella se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que
se someta a un andlisis. (Danhke, 1989 citado por Hernandez. Fernandez y
Baptista. 2003:117).

Con este tipo de investigacion se miden, evalian o recolectan datos de
diferentes aspectos, dimensiones o0 componentes del tema que se esta
investigando. En un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y
se mide o recolecta informacion sobre cada una de ellas, para asi describir lo
que se investiga. (Hernandez. Fernandez y Baptista. 2003:118).

Por todo lo anterior la investigacion realizada es descriptiva, debido a que lo
que se pretende es medir la motivacion del personal del conjunto
Cinematogréfico de Plaza Morelia, asi como comparar los resultados de estos

con los de sus supervisores.

El tipo de analisis realizado es de tipo cuantitativo, porque en éste de utiliza la
recoleccion y analisis de datos para contestar preguntas de investigacion y
probar las hipdtesis establecidas previamente, y confia en la medicion
numeérica, el conteo y frecuentemente el uso de la estadistica para establecer
con exactitud patrones de comportamiento en una poblacion. (Hernandez,
Fernandez, Baptista, 2003:5).

En un estudio de caracter cuantitativo, generalmente lo primero que se hace es
elegir una idea, para después transformarla en una o varias preguntas de
investigacion. Lo siguiente es derivar la hipoétesis y las variables, se desarrolla

algun plan para que estas sean probadas y se miden las variables en un
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derivado contexto. Por Ultimo, se realiza un analisis de las mediciones

obtenidas y se establece una serie de conclusiones respecto de la hipoétesis.

Las hipotesis de esta investigacion son las siquientes.

H1. Existe un buen nivel de motivacion en Cinépolis Plaza Morelia.

H2. Existe una diferencia entre el nivel de motivacion que los
supervisores piensan que hay en los empleados generales de Plaza

Morelia y el nivel de motivacion que realmente existe entre ellos.

5.4 SELECCION DE LA MUESTRA

En el caso de esta investigacion se le aplicara la encuesta solo a los
empleados cuya antigliedad sea superior a los 8 meses, esto ya debido a que
en el conjunto existe una gran rotacibn de empleados y un numero
considerable de contrataciones por temporada, y solo aquellos que superan los

8 meses laborando se les otorga un contrato indefinido.

Al mes de mayo el conjunto cuenta con 102 empleado operativos, de los

cuales solo 60 reunen la condicion anterior.

En cuanto a los supervisores, se les aplicara a la totalidad de ellos es decir a

los 6 que actualmente estan laborando.
5.5 RECOLECCION DE LOS DATOS

La recoleccion de informacion se realizo a través de un cuestionario mismo gue se
les aplico a los empleados generales y supervisores del conjunto cinematografico

de Plaza Morelia.
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El cuestionario consta de una seccién de datos generales como son la edad, el
sexo, el tiempo de laborar en la empres y también tiene 20 preguntas cerradas con
respuesta de opcion multiple donde se considera una escala Likert con cinco
opciones, otorgadndoles un valor a cada una de ellas. Las opciones son: Nunca
vale un punto, Casi nunca, dos puntos, A veces tres puntos, Casi siempre cuatro
puntos, siempre cinco puntos. La forma de contestar es sencilla, solo se requiere
gue se lea la pregunta y se seleccione la opcién que mejor exprese su sentir ante

esa situacion.

El cuestionario esta basado en teoria ERG, de Aldelfer, teoria que manifiesta que
los individuos se basan en necesidades de: existencia (E), relacion (R) y

crecimiento (G).

Las preguntas correspondientes a las necesidades de existencia son la numero:
1,2,3,45,6,7,8, la 9,10,11,12,13,14 a la de relacion y la 15,16,17,18,19,20

pertenecen a la necesidad de crecimiento.
El cuestionario tuvo un tiempo aproximado de 5 min para su contestacion.
5.6 ANALISIS DE LOS DATOS

Al término de la aplicacion de los cuestionarios se realizo un analisis de los datos
obtenidos, se utilizo una tabla dinamica para poder concentrar los resultados de
los cuestionarios y posteriormente se utilizo graficas para poder representar
dichos resultados y analizar el nivel de motivacion que hay entre los empleados
del conjunto y también ver los resultados obtenidos de las respuestas de los

supervisores, para posteriormente realizar un comparativo de estos datos.

Los analisis y datos de esta investigacion se presentan en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 6
RESULTADOS.

En este capitulo presentaremos los resultados de las encuestas aplicadas al
personal tanto operativo como administrativo. Los resultados se muestran
mediante interpretaciones apoyadas en gréficas, elaboradas en base al registro

total de cuestionarios.

Y divididas en base a la teoria de ERC creada por Clayton Aldelfer
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6.1 ENCUESTA A EMPLEADOS

TEST DE MOTIVACION

OBJETIVO 1 MEDIR EL NIVEL DE MOTIVACION DEL RH DEL CONJUNTO CINEMATOGRAFICO PLAZA MORELIA

OBJETIVO 2 LA INFORMACION OBTENIDA SERA UTILIZADA COMO FIN PARA LA OBTENCION DE MI TITULO
PROFESIONAL.

INSTRUCCIONES: Lea la pregunta y marque con una “X” la expresion que considere expresa mejor lo que es su nivel de
actitud ante las cuestiones que se le plantean por favor no dejes preguntas sin contestar.

Tus repuestas son anénimas por lo que no tendras que colocar tu nombre, solo llena la informacién que se te solicita.

PREGUNTAS

Nunca
Casi nunca
A veces
Casi siempre
Siempre

EXISTENCIA

1 Los beneficios econdémicos que recibo en mi empleo satisfacen mis
necesidades béasicas

Recibo mi salario, aguinaldo y vacaciones de acuerdo a la ley.

Gano lo suficiente para atender a los que dependen de mi.

Estoy conforme con el sueldo que recibo de acuerdo al trabajo que
desempeiio.

Estoy orgulloso de los aportes que hago a mi trabajo.

Recibo algun tipo de capacitacion para la realizacion de mis labores.

Recibo un trato justo en mi trabajo.

| N[ o o1

Me siento seguro y estable en mi trabajo.

RELACION

9 El reconocimiento social que se me tiene en comparacion con el que se le
tiene a otros es adecuado a las funciones que realizo.

10 | Cuando realizo bien mi trabajo mi jefe me lo reconoce.

11 | Mi jefe me hace sentir importante.

12 | Los constantes cambios de jefes y compafieros me afectan en la
realizacion de mis labores.

13 | Mi jefe directo tiene buena relacion laboral conmigo.

14 | Suelo ayudar a mis compafieros cuando he terminado mis labores

CRECIMIENTO

15 | La empresa me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional.

16 | Mi jefe me tiene confianza y lo demuestra dandome la oportunidad de
tener nuevas responsabilidades.

17 | Tengo claros cuales son los objetivos y metas de mi puesto
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18 | Creo que mi trabajo es interesante

19 | Me siento bloqueado o estancando en mi puesto.

20 | Deseo otro trabajo en lugar del actual.

6.1.1 RESULTADOS NECESIDAD DE EXISTENCIA

CINEPOLITOS - NECESIDAD DE EXISTENCIA

La grafica nos muestra, segun los datos obtenidos, que la mayoria de los
empleados encuestados siempre o casi siempre estan cubriendo su necesidad de
existencia es decir que esta satisfechos con las remuneraciones, las condiciones
laborales, las prestaciones, los aportes que hacen a su puesto y la seguridad que
les ofrece la empresa, y solo una pequefia parte de la poblacion nunca la cubre y
se encuentran en un grado de insatisfaccion.
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6.1.2 RESULTADOS NECESIDAD DE RELACION

CINEPOLITOS - NECESIDAD DE RELACION

La grafica nos muestra que un gran numero de los empleados encuestados nunca
0 casi nunca cubren su necesidad de relacion es decir que esta no se sienten
satisfechos con las relaciones con las personas que se encuentran en su entorno
laboral, no se sienten aceptados por sus compafieros e incluso sus jefes y sienten

gue su trabajo no les es reconocido.
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6.1.3 RESULTADOS NECESIDAD DE CRECIMIENTO

CINEPOLITOS - NECESIDAD DE CRECIMIENTO

Nunca Casinunca.

0% 3%

La grafica de crecimiento nos muestra, que la mayoria de los empleados
encuestados a veces 0 casi siempre estan cubriendo su necesidad de crecimiento
es decir que estan medianamente satisfechos con las ofertas de ascenso que la

empresa les brinda.
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6.1.4 RESULTADOS TEORIA ERC

NIVEL DE MOTIVACION CINEPOLITOS, TEORIA ERC.

La grafica muestra la totalidad de las encuestas y se puede observar que los
empleados del conjunto cinematografico de Plaza Morelia, tienen mejor cubierta

su necesidad de existencia, pero tienen una deficiencia en la necesidad de

relacion,
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6.2 ENCUESTA A SUPERVISORES

TEST DE MOTIVACION PARA SUPERVISORES DE CINEPOLIS PLAZA MORELIA

OBJETIVO 1 MEDIR EL NIVEL DE MOTIVACION DEL RH DEL CONJUNTO CINEMATOGRAFICO PLAZA MORELIA

OBJETIVO 2 LA INFORMACION OBTENIDA SERA UTILIZADA COMO FIN PARA LA OBTENCION DE MI TITULO
PROFESIONAL.

INSTRUCCIONES: lea la pregunta y marque con una “X” la expresion que considere expresa mejor lo que es su nivel de
actitud ante las cuestiones que se le plantean por favor no dejes preguntas sin contesta.

PREGUNTAS

Nunca
Casi nunca
A veces
Casi siempre
Siempre

1 Considera que los beneficios econdmicos que reciben los empleados
satisfacen sus necesidades basicas

2 Los empleados reciben su salario, aguinaldo y vacaciones de acuerdo
alaley.

3 Considera que lo que ganan los empleados del conjunto es suficiente
para atender a los que dependen de ellos.

4 Considera que los empleados estdn conformes con el sueldo que
reciben y lo consideran proporcional al trabajo que desempefian.

5 Los empleados se sienten orgullosos de los aportes que realizan en su
trabajo.

6 Los empleados reciben alglin tipo de capacitacion para poder realizar
sus labores.

7 Los empleados reciben un trato justo en su trabajo.

8 Considera que los empleados se sienten seguros y estables en su
trabajo.

9 El reconocimiento social que se les tiene a los empleados es
adecuado a las funciones que realiza.

10 | Cuando los empleados realizan bien su trabajo, se les reconoce.

11 | Hace sentir importante a sus empleados.

12 | Considera que los constantes cambios de jefes y compafieros afectan
a los empleados en la realizacién de sus labores.

13 | Considera que tiene buena relacién laboral con sus empleados.

14 | Los empleados sueles ayudarse entre ellos cuando alguno ha
terminado sus labores.

15 | La empresa proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional.

16 | Se les tiene confianza a los empleados y se les demuestra dandoles
la oportunidad de tener nuevas responsabilidades.

17 | Los empleados tienen claros cuales son los objetivos y metas de su
puesto

18 | Los empleados consideran que su trabajo es interesante

19 | Los empleados se sienten bloqueados o estancados en sus puestos.
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20 | Los empleados desean otro trabajo en lugar del actual.

En cuanto ala percepcidon que tienen los supervisores encontramos lo

siguiente:

6.2.1 RESULTADOS NECESIDAD DE EXISTENCIA

SUPERVISORES - NECESIDAD DE EXISTENCIA

Segun los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados a los supervisores
la grafica muestra, que los supervisores consideran que la mayoria de los
empleados encuestados siempre o casi siempre tienen satisfecha su necesidad de
existencia es decir que esta satisfechos con las remuneraciones, las condiciones
laborales, las prestaciones, los aportes que hacen a su puesto y la seguridad que
les ofrece la empresa.
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6.2.2 RESULTADOS NECESIDAD DE RELACION

SUPERVISORES - NECESIDAD DE RELACION

Casinunca.
3%

Los supervisores consideran que los empleados tienen siempre o casi siempre,
cubierta su necesidad de relacién, es decir que consideran que los empleados
estan a gusto con las relaciones que llevan con sus demas compafieros, y que

como supervisores los hacen sentir importantes y reconocen su trabajo.
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6.2.3 RESULTADOS NECESIDAD DE CRECIMIENTO

SUPERVISORES - NECESIDAD DE CRECIMIENTO

NuncaCasinunca.
0% 3%

La grafica muestra que los supervisores consideran que siempre o0 casi siempre,
los empleados estan conformes con el programa de ofertas de ascenso que la

empresa tiene para ellos.
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6.2.4 RESULTADOS TEORIA ERC

NIVEL DE MOTIVACION DE ACUERDOA LOS
SUPERVISORES, TEORIA ERC.

La totalidad de las encuestas nos muestra que los supervisores consideran que
los empleados tienen igualmente cubierta su necesidad de existencia y

crecimiento y solo estan un poco por debajo la necesidad de relacion.
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6.2.5 RESULTADOS TEORIA ERC CINEPOLITOS vs SUPERVISORES

COMPARATIVO NIVEL DE MOTIVACION EXISTENTE EN CINEPOLIS PLAZA
MORELIA vs EL QUE LOS SUPERVISORES CONSIDERAN QUE EXISTE
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=#+=Cinépolitos =@=Supervisores

En un comparativo entre el nivel de motivacion que tienen los empleados contra el
que consideran los supervisores que existen y tomando el 75 como meta,

podemos observar que existe una diferencia entre uno y otro.

La diferencia mas significativa la podemos observar en la necesidad de relacion,
los empleados estan poco a gusto con sus compafieros, con sus jefes y/o con la
relacion que llevan entre ellos, lo supervisores consideran baja esta necesidad
pero no al grado como el que representan los empleados. La necesidad de

existencia es la que mas nivelada esta entre lo que es y lo que creen que es.

Por medio de los analisis realizados anteriormente y de las graficas mostradas,
podemos concluir que existe una diferencia significativa, entre el nivel de
motivacion que se presenta en los empleados del conjunto de Plaza Morelia y el

nivel que los supervisores piensan que los empleados tienen.
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CAPITULO 7
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
7.1 CONCLUSIONES.

Como conclusion de esta tesis puedo decir que los seres humanos requerimos
estar motivados, porque es la motivacion lo que nos impulsa a establecer metas y
en un futuro cumplirlas o no, dentro de una empresa es importante que los
gerentes encaminen las metas de los empleados con la de la empresa para que

de esta forma ellos se sientan seguros y den su mayor esfuerzo para lograrlas.

Que los empleados estén motivados es una tarea muy compleja, ya que cada
persona es distinta y requiere de diferentes elementos para lograrlo, sin embargo
como pudimos ver en esta investigacion existen diferentes teorias que pueden
orientarnos a entender que es la motivacion, los factores que la conforman y los

factores que influyen en ella.

Existe un factor que a mi parecer es muy util en todos los casos y es el incentivo,
ya sea de tipo econdémico 0 no econémico, la mayoria de las personas reaccionan
favorablemente ante ellos, solo es necesario saber el momento adecuado de
otorgarlo y que los empleados lo vean como la recompensa por un gran esfuerzo,
es decir no otorgarlos con mucha facilidad porque entonces ellos no lo valorarian y
no hacer tan complicado el obtenerlo porque de esta forma pensaran que es

imposible conseguirlo y en ambos casos perderian el interés.

Centrandonos en el conjunto cinematografico de Plaza Morelia, se detecto que los
empleados tienen un nivel bajo de motivacion por lo que es importante que se

tomen las medidas necesarias para corregir esto.
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Al momento de realizar el comparativo de los resultados de los empleados con los
de los supervisores, se pudo observar que existe una diferencia importante, esto
es un gran problema, que puede ser causado por la falta comunicacion o interés

de los supervisores hacia los empleados.

7.2 RECOMENDACIONES.

Después de haber analizado los resultados de los empleados y de los
supervisores, se hacen algunas propuestas para mejorar la motivacion de los

Cinépolitos.

¢ Que haya mas comunicacién propiciada por los supervisores.

e Que se creen un buzon de quejas y sugerencias anénimo para que los
empleados puedan decir lo que piensan, que es lo que les molesta sin

miedo a que se tome represarias en su contra.

e Que se platique en privado (para no exponerse a la burla de comparieros),
con los empleados que menos estan rindiendo y asi antes de reprimir se

pueda buscar una solucion a su bajo desempefio.

¢ Que se eviten lo mas que se pueda los favoritismos, para que de esta forma

los empleados no se sientas desplazados.

e Otorgarles algun tipo de incentivo no econémico como un dia de descanso
pagado o elegir el dia de descanso, por su puntualidad, por portar

adecuadamente su uniforme etc.
e Promover la convivencia entre los empleados para evitar conflictos.

e Darles la oportunidad de tener nuevas responsabilidades para que se

sientan utiles en su lugar de trabajo.
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e Hacer rotacion de puestos para que no se sientan estancados en sus
mismos puestos y para que al mismo tiempo convivan con sus compafieros

y no demeriten el trabajo de otros comparfieros.
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ANEXO 1

REFERENCIAS

DISTRIBUCION DE PERSONAL

Plaza Morelia

TABLA DE DISTRIBUCION DE PERSONAL

AREA HOMBRES | MUJERES TOTAL DE PERSONAL
GERENCIA DEL CONJUNTO | 13 3 16
Gerente 1 1
Subgerente Admadn. 1 1
Subgerentes Operativo 1 1
Subgerente RRHH 1 1
Subgerente de Dulceria y |1 1
Alimentos

Supervisor Operativo 1 1
Supervisor de Dulceria y |3 1 4
alimentos

Supervisor de proyeccion y | 1 1
sonido.

Supervisor de Mtto. 1 1
Encargado de Almacén 1 1
Auxiliar de almacén 2 1 3
Auxiliar de Mtto. 2 - 2
Personal Operativo 57 45 115

Fuente Cinépolis Plaza Morelia, elaboracién propia, actualizada a Mayo de 2011.

Esthela Maqueda Garcia

JFCCA - UMNSH
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ANEXO 2
ORGANIGRAMA

Organigrama de Cinépolis Plaza Morelia.
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Fuente Cinépolis Plaza Morelia, elaboracion propia.
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ANEXO 3

CUESTIONARIO A EMPLEADOS

TEST DE MOTIVACION

OBJETIVO 1 MEDIR EL NIVEL DE MOTIVACION DEL RH DEL CONJUNTO CINEMATOGRAFICO PLAZA MORELIA

OBJETIVO 2 LA INFORMACION OBTENIDA SERA UTILIZADA COMO FIN PARA LA OBTENCION DE MI TITULO
PROFESIONAL.

INSTRUCCIONES: Lea la pregunta y marque con una “X” la expresién que considere expresa mejor lo que es su nivel de
actitud ante las cuestiones que se le plantean por favor no dejes preguntas sin contestar.

Tus repuestas son anénimas por lo que no tendras que colocar tu nombre, solo llena la informacion que se te solicita.

PREGUNTAS

Nunca
Casi nunca
A veces
Casi siempre
Siempre

EXISTENCIA

1 Los beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis
necesidades béasicas

Recibo mi salario, aguinaldo y vacaciones de acuerdo a la ley.

Gano lo suficiente para atender a los que dependen de mi.

4 Estoy conforme con el sueldo que recibo de acuerdo al trabajo que
desempeiio.

5 Estoy orgulloso de los aportes que hago a mi trabajo.

6 Recibo algun tipo de capacitacion para la realizacion de mis labores.

7 Recibo un trato justo en mi trabajo.

8 Me siento seguro y estable en mi trabajo.

RELACION

9 El reconocimiento social que se me tiene en comparacion con el que se le
tiene a otros es adecuado a las funciones que realizo.

10 | Cuando realizo bien mi trabajo mi jefe me lo reconoce.

11 | Mijefe me hace sentir importante.

12 | Los constantes cambios de jefes y compafieros me afectan en la
realizacion de mis labores.

13 | Mi jefe directo tiene buena relacién laboral conmigo.

14 | Suelo ayudar a mis compafieros cuando he terminado mis labores

CRECIMIENTO

15 | La empresa me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional.
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16 | Mi jefe me tiene confianza y lo demuestra dandome la oportunidad de
tener nuevas responsabilidades.

17 | Tengo claros cuales son los objetivos y metas de mi puesto

18 | Creo que mi trabajo es interesante

19 | Me siento bloqueado o estancando en mi puesto.

20 | Deseo otro trabajo en lugar del actual.

Esthela Maqueda Garcia FCCA - UMNSH



Andlisis de [a motivacion de los empleados de una empresa de servicios, cinépolis
Plaza Morelia

ANEXO 4

CUESTIONARIO A SUPERVISORES

TEST DE MOTIVACION PARA SUPERVISORES DE CINEPOLIS PLAZA MORELIA

OBJETIVO 1 MEDIR EL NIVEL DE MOTIVACION DEL RH DEL CONJUNTO CINEMATOGRAFICO PLAZA MORELIA

OBJETIVO 2 LA INFORMACION OBTENIDA SERA UTILIZADA COMO FIN PARA LA OBTENCION DE MI TITULO
PROFESIONAL.

INSTRUCCIONES: lea la pregunta y marque con una “X” la expresiéon que considere expresa mejor lo que es su nivel de
actitud ante las cuestiones que se le plantean por favor no dejes preguntas sin contesta.

PREGUNTAS

Nunca
Casi nunca
A veces
Casi siempre
Siempre

1 Considera que los beneficios econdmicos que reciben los empleados
satisfacen sus necesidades basicas

2 Los empleados reciben su salario, aguinaldo y vacaciones de acuerdo
alaley.

3 Considera que lo que ganan los empleados del conjunto es suficiente
para atender a los que dependen de ellos.

4 Considera que los empleados estan conformes con el sueldo que
reciben y lo consideran proporcional al trabajo que desempefian.

5 Los empleados se sienten orgullosos de los aportes que realizan en su
trabajo.

6 Los empleados reciben algln tipo de capacitacion para poder realizar
sus labores.

7 Los empleados reciben un trato justo en su trabajo.

8 Considera que los empleados se sienten seguros y estables en su
trabajo.

9 El reconocimiento social que se les tiene a los empleados es
adecuado a las funciones que realiza.

10 | Cuando los empleados realizan bien su trabajo, se les reconoce.

11 | Hace sentir importante a sus empleados.

12 | Considera que los constantes cambios de jefes y comparfieros afectan
a los empleados en la realizacion de sus labores.

13 | Considera que tiene buena relacién laboral con sus empleados.

14 | Los empleados sueles ayudarse entre ellos cuando alguno ha
terminado sus labores.

15 | La empresa proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional.

16 | Se les tiene confianza a los empleados y se les demuestra dandoles
la oportunidad de tener nuevas responsabilidades.

17 | Los empleados tienen claros cuales son los objetivos y metas de su
puesto
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18 | Los empleados consideran que su trabajo es interesante

19 | Los empleados se sienten bloqueados o estancados en sus puestos.

20 | Los empleados desean otro trabajo en lugar del actual.

ANEXO 5

REGISTRO TOTAL DE CUESTIONARIOS A EMPLEADOS Y SUPERVISORES

Personallz Conjunto ‘z Dimensic'r;— PregunE Nunc]z Casi nuncE AveceE Casi siemprz Siemprelz PersonaE
Cinépolitos Existencia 12 12 15 12 9 60
Cinépolitos Existencia 1 0 5 9 45 60
Cinépolitos Existencia 20 9 5] 10 15 60
Cinépolitos Existencia 10 8 4 6 60
Cingpolitos Existencia 7 4 17 29 60
Cinépolitos Existencia 0 0 2 58 60
Cinépolitos Existencia 8 14 4 22 60
Cingpolitos Existencia 4 8 16 30 60
Cinépolitos Relacion 12 7 60
Cinépolitos Relacion 9 8 60
Cinépolitos Relacion 10 8 60
Cinépolitos Relacion 9 15 60
Cinépolitos Relacion 7 5] 60
Cinépolitos Relacion 4 15 60

Cinépolitos

Cingpolitos

Cinépolitos

Cinépolitos

Cinépolitos
Supervisores
Supervisores Existencia
Supervisores Existencia
Supervisores Existencia
Supernvisores Existencia
Supervisores Existencia
Supervisores Existencia
Supervisores Existencia
Supervisores Existencia
Supervisores Relacion
Supervisores Relacion
Supervisores Relacion
Supervisores Relacion
Supervisores Relacion
Supervisores Relacion
Supervisores
Supervisores
Supervisores
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Supervisores
Supervisores
Supervisores
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