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INTRODUCCION

La presente investigacidon analiz6 las posibles causas que ocasionan el bajo nivel
de calidad de atencion al cliente, y posteriormente se propuso estrategias de
motivacion para fortalecer al personal médico del Hospital Universitario Japonés

en cuanto a la atencion que debe brindar a los usuarios.

Para lo cual el presente documento se compone por una parte introductoria en la
gue se explicé de la manera més concisa la problematica que se investigé y luego

se continud con la formulacion del problema.

El presente trabajo de investigacion se dividié en el Marco General, en el que se
encuentra la justificacion en forma tedrica, metodolégica y practica, luego se
determind las causas principales del origen del problema que abarca desde la
etapa exploratoria, la situacion actual y el pronostico; la formulacion del problema,
el planteando la hipétesis y luego y la formulacion del objetivo principal como asi
también los objetivos especificos de la investigacion. Se definieron los alcances de
la investigacion en una: Delimitacion Tematica, delimitacion Espacial y delimitacion

Temporal.

Una vez establecida la parte introductoria de procedié al desarrollo mismo del

trabajo de investigacion.

Posteriormente el presente trabajo se dividio en tres partes. La primera parte
compuesta por el Marco Tedrico haciendo referencia a: La Gestion del Talento
Humano, la Motivacion, Estrategia, Atencion al Cliente, Servicios de Salud y el
Hospital Universitario Japonés.

Méas adelante se identific6 el Marco Practico que comprende el Método de
investigacion, Tipo de investigacion, la Determinacion del Universo o Poblacion,
los Sujetos de Investigacion, las Técnicas para la recoleccion de la informacion,
posteriormente se describieron los resultados obtenidos de la investigacion las
conclusiones del mismo y los Resultados del Marco Practico.



Finalmente en la tercera parte se expuso la Propuesta obtenida a travées del
andlisis efectuado de la informacion de los resultados y para finalizar las

conclusiones y recomendaciones finales del estudio de investigacion.



MARCO GENERAL

I. JUSTIFICACION.

La salud es un bien y un derecho humano basico de todas las personas, es por
eso que la salud de la poblacion es el factor vital para el progreso de una nacion,
ya que con salud el ser humano estar4 en posibilidades de desarrollar su

capacidad fisica e intelectual para aportar al desarrollo del pais.

Asi todas las instituciones de salud deben preocuparse por un mejoramiento
permanentemente, de tal forma que se logre una integracion de todas las areas
médicas que compone la institucion, sean estas tecnolbgicas, administrativas,
econdémicas y las areas docentes y de investigacion si este fuera el caso, por que
el paciente es la razon de ser de ser las instituciones y el médico es su recurso

principal.

Bajo este contexto parece que todo esta bien y que no existe ningan problema
con la satisfaccion de los pacientes en cuanto a los servicios de salud y que los
médicos no tienen problemas en cuanto a la atencion al paciente y realizan su
labor eficientemente, sin embargo con las entrevistas realizadas para el perfil de
grado como en las encuestas de la investigacion en si, se pudo constatar que el
personal médico no se encuentra motivado por la institucion y lo refleja
claramente en su desempefio, en la atencién al paciente, a su ves los pacientes
no consideran adecuada la atencion que les brinda el Hospital Universitario
Japonés un establecimiento de salud integrante de la red de servicios de Sistema
Nacional de Salud de alta complejidad considerado como un Centro de Segundo

y Tercer Nivel de atencion.

Por esa razbn es necesario mencionar que la motivacion es un elemento
fundamental para el clima organizacional de una institucion pues permite mejorar
la productividad de sus recursos humanos que se plasman en resultados

eficientes.



I.1. JUSTIFICACION TEORICA.

La justificacion teorica se traduce en la inquietud del investigador de profundizar
uno o varios enfoques tedricos que tratan el problema ya que este sustenta
principalmente, las teorias en que se desarrollaron; las investigaciones y los
antecedentes en general que se consideraron validos para el correcto avance del
estudio.

Durante el desarrollo del trabajo se estudiaron los siguientes conceptos:

e Gestion del Talento Humano
¢ Motivacion

¢ Ciclo motivacional

e Teorias de motivacion

e Estrategia

¢ Atencion al cliente

e Satisfaccion al cliente

¢ Servicios en salud

¢ Hospital

¢ Personal médico

¢ Hospital Universitario Japonés

[.2. JUSTIFICACION METODOLOGICA.

“El método se contrapone a la suerte y al azar, pues el método es ante todo un
orden manifestado en un conjunto de reglas”.!
La presente investigacion se baso en el enfoque mixto cuantitativo y cualitativo.

Los dos enfoques utilizan fases similares y relacionadas entre si: ?

! Ferrater Mora J. (1990). “Diccionario de Filosofia Abreviado” Buenos Aires. — Argentina. Sudamericana nueva edicion.
2 Hernandez, Fernandez y Baptista “Metodologia de la investigacion™ Editorial Mc Gran Hill Tercera edicién, México
2003 Pag. 5



¢ Llevan a cabo observacion y evaluaciéon de fendmeno, establecen suposiciones
o ideas como consecuencia de la observacion evaluacion realizada.

e Prueban y demuestran el grado en que las suposiciones o ideas tienen
fundamento.

e Revisan tales suposiciones o ideas sobre la base de las pruebas o del andlisis.
e Proponen nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar,

cimentar o fundamentar las suposiciones o ideas; o incluso para generar otras.

El tipo de estudio que se utilizé fue el exploratorio y descriptivo el primero por
qgue el estudio a examinar ha sido un tema poco estudiado el cual tiene muchas
dudas y descriptivo por que se recolecto informacion y se describié lo que se

investigo.

1.3. JUSTIFICACION PRACTICA.

El desarrollo de la presente investigacion esta dirigido para beneficiar aquellas
personas para las que este estudio representa un aporte, principalmente en
cuanto al conocimiento sobre la motivacién y satisfaccion laboral, de manera se
establecieron estrategias de motivacion para fortalecer al personal médico del

hospital universitario japonés en el nivel de calidad de atencién al cliente.

[I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

De acuerdo a la entrevista exploratoria realizada a los pacientes y a los médicos
de la institucion® se pudo constatar que los servicios de salud que brinda el
Hospital Universitario Japonés son ineficientes, ya que el personal médico no se
siente motivado y esto conlleva a su deficiente desempefio y esto se ve
claramente reflejado en la atencion al cliente.

Los pacientes argumentaron lo siguiente:

3 Ver anexo 1 y 2 “Entrevista exploratoria al personal medico y a los pacientes”.



e Discriminacién con respecto al nivel social y econémico.*

e No reciben un trato cordial, amable ni sienten compromiso del medico hacia
ellos.®

e La burocracia administrativa hospitalaria, donde no existe acceso a los
servicios con puntualidad y la mayor parte de los funcionarios de la misma son

irresponsables con el trabajo que realizan.®

El personal medico por su parte argumentan los siguientes:

e La insuficiencia tecnolégica donde Dr. Freddy Gutiérrez director del Hospital
argumenta que pese a que el Hospital Japonés fue entregado con los mejores
equipos, no han cambiado en 21 afios. ’

e El sector salud se encuentra completamente desabastecido por el estado® ya
que “en La Paz el 90% de los trabajadores de salud, son pagados por el Tesoro
General de la Nacion y en Santa Cruz el 40% del personal es pagado con
recursos propios de los hospitales, este es el caso del Hospital Japonés que paga
a su personal 700.000Bs. de recursos propios”. °

e La otorgacion de items por parte del Estado es muy limitada segun un estudio
realizado por el Servicio Departamental de Salud de Santa Cruz (SEDES), la
necesidad departamental es de 2,000 items entre médicos, enfermeras, técnicos
y administrativos y solo el Hospital Japonés necesita 260 items. 1°

¢ Falta de reconocimiento por el trabajo que realizan y la inestabilidad en sus
puestos de trabajo que se debe a la presencia de profesionales extranjeros. 11
Por todo lo anteriormente expuesto y de acuerdo a la investigacion preliminar
gue se realizo Yy las justificaciones de ambas partes el presente trabajo presenta
la siguiente interrogante:

¢El disefio de estrategias de motivacion permitira fortalecer al personal médico

del Hospital Universitario Japonés en el nivel de calidad de atencion al cliente?

4Ver anexo 1 “Entrevista exploratoria a los pacientes”.

5 Ver anexo 1 “Entrevista exploratoria a los pacientes”.

6 Ver anexo 1 “Entrevista exploratoria a los pacientes”.

" Ver anexo 2 “Entrevista exploratoria al personal médico”.
8 Ver anexo 2 “Entrevista exploratoria al personal médico”.
9 El Mundo — Prensa Mayor , enero, 2006

10 El Mundo — Prensa Mayor , enero, 2006

1 Ver anexo 2 “Entrevista exploratoria al personal médico”.



[ll. HIPOTESIS

La desmotivacion del personal médico del Hospital Universitario Japonés influye

negativamente en el nivel de calidad de atencion al cliente.

I1.1. VARIABLE DEPENDIENTE.

La desmotivacion del personal médico del Hospital Universitario Japonés

[11.2. VARIABLE INDEPENDIENTE

Influye negativamente en el nivel de calidad de atencion al cliente

[11.3. VARIABLE MODERANTE

Hospital Universitario Japonés (Santa Cruz de la Sierra)

IV. OBJETIVOS

IV.1. OBJETIVO GENERAL.

Analizar las causas que provocan la desmotivacion en el personal médico y su

relacion con el nivel de calidad de atencién al cliente; y proponer estrategias de

motivacion.

IV.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e Determinar la situacion real de la aplicacion de estrategias de motivacion en el

personal médico.

e |dentificar si la institucién aplica estrategias de motivacion al cliente.

e Proponer un disefio de estrategias que ayuden a fortalecer la motivacion el

plantel médico.



e Determinar de que manera el personal médico de la institucion expresa

insatisfaccion laboral.

e Determinar el nivel de calidad e atencion al cliente

V. ALCANCES DE LA INVESTIGACION.

V.1. DELIMITACION TEMATICA:

Clima Organizacional

V.2. DELIMITACION ESPACIAL

Hospital Universitario Japonés (Santa Cruz de la Sierra)

V.3. DELIMITACION TEMPORAL

Segundo Semestre de la gestion 2006.



PARTE |
MARCO TEORICO
CAPITULO |
GESTION DEL TALENTO HUMANO

Las personas son el principal activo de las organizaciones ya que las
organizaciones y las personas estan estrechamente relacionadas entre si por que
las personas dependen de las organizaciones para alcanzar sus objetivos
personales e individuales y las organizaciones dependen de las personas para
producir bienes o servicios, crecer y competir en los mercados y sobre todo
alcanzar los objetivos trazados.

Por esa razén ldalberto Chiavenato asegura que las personas son socias de la
organizacion por que todo proceso productivo se realiza con la participacién de
diversos socios los cuales contribuyen con algun recurso para crecer y obtener
beneficios. “El socio mas intimo de la organizacién es el empleado: esta dentro

de ellay le da vida y dinamismo”'2.

1.1. DEFINICION

El 4rea de Recursos Humanos es una de las areas que mas cambios ha
experimentado a lo largo del tiempo. La administracion de personas tiene sus
origenes en la Revolucién Industrial en 1950 donde alcanz6 su auge cuando esta
tenia una visibn Burocratica y se hablaba de Relaciones Industriales.
Posteriormente las organizaciones le dieron el nombre de Administracién de
Recursos Humanos que tenia una vision mas dinamica y predominé hasta 1990.
En la actualidad las organizaciones mas sofisticadas hablan de la Administracion
del Talento Humano que es totalmente diferente a los enfoques tradicionales

mencionados anteriormente.

12 |dalberto Chiavenato Gestion del Talento Humano Bogota Colombia Ed. Mc Graw Hill. 2004 Pag. 7.



La Gestion del Talento Humano tiene un enfoque donde ve a los trabajadores
como seres humanos con capacidades y habilidades fundamentalmente como
sujetos activos de la organizaciébn que toman acciones, toman decisiones vy

contribuyen al éxito de la organizacion.

“‘La administracion de recursos humanos (ARH) es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales
relacionados con las personas o recursos humanos, incluidos reclutamiento,

selecciodn, capacitacion, recompensas y evaluacion del desempeiio” 3.

La Gestion del Talento Humanos depende de muchos aspectos que predominan
en las organizaciones como la cultura de la organizacion, tecnologia, estructura,
entorno ambiental, el negocio de la organizacion, procesos y muchas otras

variables importantes.

El Hospital es una organizacién que moviliza un amplio grupo de profesionales o
técnicos cuyo principal objetivo es prestar servicios al enfermo que es en este
caso el cliente de la organizaron y es ademas la base todas las actividades de un
hospital. El principal recurso de un Hospital es su personal los médicos,
bioquimicos, enfermeras entre otros, estos tienen mucha responsabilidad ya que
en sus manos tienen vidas de personas y el funcionamiento del hospital lo que
significa un peso psicologico significativo derivando en un desgaste emocional y
fisico por la responsabilidad que tienen que asumir, sin embargo el personal en
general y médico principalmente ve a su profesion como una vocacién para

ayudar al préjimo y encuentran en el hospital la satisfaccion de sus aspiraciones.

1.2. OBJETIVOS DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

La eficiencia del desempefio de las personas en la organizacion influye mucho en

el aumento o disminucion de fortalezas y debilidades.
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Alcanzar los objetivos de la Gestion del Talento Humano depende mucho de la
manera como los gerentes traten al personal de sus organizaciones por eso es
importante que las personas sean vistas como elementos basicos de la eficacia

organizacional.

Los objetivos de la Gestion de personas son diversos. La Administracién de
Recursos Humanos debe contribuir a la eficacia organizacional a través de los

siguientes medios:

Ayudar a la Organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision.
Proporcionar competitividad a la organizacion.

Suministrar a la organizacién empleados bien entrenados y motivados.

A

Permitir el aumento de la autorrealizacibn y la satisfaccion de los
empleados en el trabajo.

5. Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.

6. Administrar el cambio.

7. Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente

responsables'4.
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CAPITULO I
MOTIVACION

2.1. DEFINICION

Para Allan John “La motivacion es la fuerza que impulsa a las personas a hacer

cosas una vez realizada la tarea, la motivacién puede desaparecer” 1°

Toda conducta esta provocada por algun factor, no puede pensarse que esta

surge de la nada; siempre encontramos algin motivo detras de ella.

Solana afirma que “La motivacion es en sintesis lo que hace que un individuo
actie y se comporte de una determinada manera. Es una combinacién de
procesos intelectuales, fisioldégicos y psicologicos que decide, en una situacion

dada, con que vigor se actia y en que direccidn se encausa energia”*®.

Mientras que para Koontz “La motivacion es un término genérico que se aplica a
una amplia serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.
Decir que los administradores motivan a sus subordinados, es decir que realizan
cosas con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos, e inducir a los

subordinados actuar de determinada manera”. 1’

Por lo tanto podemos decir que la motivaciébn es un conjunto de factores que
intervienen como causa de la conducta o mévil de accién. Es la fuerza o energia
interna que impulsa al individuo a realizar una actividad a comprometer su

voluntad y su esfuerzo en el logro de una meta que producira la satisfaccion.

Entonces, la motivacién es el proceso que impulsa a una persona a actuar de
una determinada manera o por lo menos origina a una propension hacia un

comportamiento especifico. Ese impulso a actuar puede provenir del ambiente

15 Allan, John “Como ser mejor motivando al personal” México Ed. Panorama S.A. 1998 Pag. 17
16 Solana, Ricardo “Administracion de organizaciones” Buenos Aires Argentina Ed. Interoceanicas S.A. 1993 Pag. 208
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(estimulo externo) o puede ser generado por los procesos mentales internos del
individuo. En el segundo caso la motivacion se asocia con el sistema de

cognicion del individuo.

La cognicién es aquello que las personas conocen de si mismas y del ambiente
que las rodea, el sistema cognitivo de cada persona implica a sus valores
personales que estan influidos por el ambiente fisico y social, por su estructura

fisiologica, por sus necesidades y experiencias.

2.2. CICLO MOTIVACIONAL

En cuanto a la motivacion, se puede decir que tiene diversas etapas, las cuales

forman parte del siguiente ciclo:

FIGURA No. 1
CICLO MOTIVACIONAL
» EQUILIBRIO
\ 4
ESTIMULO
SATISFACCION ¢
NECESIDAD
A
v
TENSION
COMPORTAMIENTO

A

FUENTE: Idalberto Chiavenato “Gestién del Talento Humano”

El ciclo anterior ilustra un circulo completo, en el cual se logra un equilibrio si las
personas obtienen satisfaccién. Esta conjuntamente con el trabajo refleja el grado

de satisfaccion de necesidades que deriva de trabajo o se experimenta en el.



En el caso que sea imposible la satisfaccion de la necesidad el ciclo motivacional

quedaria ilustrado de la siguiente manera:

FIGURA No. 2
> EQUILIBRIO
\ 4
ESTIMULO
BARRERA l
NECESIDAD
TENSION

COMPORTAMIENTO

FUENTE: Jeff Harris “Administracién de Recursos Humanos”

Esto provoca la frustracion de la persona. Frustracion es aquello que ocurre

cuando la persona se mueve hacia una meta y se encuentra con algin obstéculo.

La frustracion puede llevarla tanto a actividades positivas como constructivas o
bien de comportamiento no constructivas, inclusive la agresion, retraimiento y

resignacion.

También puede ocurrir que la frustracion aumente la energia que se dirige hacia
la solucion del problema, o puede suceder que esta sea el origen de muchos
progresos tecnoldgicos, cientificos y culturales en la historia.

La frustracion lleva el individuo a ciertas reacciones:

e Desorganizaciéon del comportamiento.
e Agresividad.
e Reacciones emocionales.

e Alienacion y apatia.



El punto de partida del ciclo motivacional esta dado por el surgimiento de una
necesidad. Esta necesidad rompe el estado de equilibrio en el que se encuentra
una persona, produciendo un estado de tension que lleva al individuo a
desarrollar un comportamiento capaz de descargar la tension y liberarlo de la
inconformidad y el desequilibrio. Si el comportamiento fue eficaz la necesidad
quedara satisfecha, retornando a su estado de equilibrio anterior. En ciertas
oportunidades la necesidad no es satisfecha pudiendo originar frustracion o

compensacion (transferencia hacia otro objetivo o meta).
2.3. MOTIVACION Y SATISFACCION

Se puede definir a la motivacion como el impulso y el esfuerzo para satisfacer un
deseo o0 meta. En cambio, la satisfaccion esta referida al gusto que se
experimenta una vez cumplido el deseo. Entonces se puede decir que la
motivacion es anterior al resultado, puesto que esta implica un impulso para
conseguirlo, mientras que la satisfaccién es posterior al resultado, ya que es el
resultado experimental.
FIGURA No. 3
MOTIVACION-SATISFACCION

MOTIVACION |::> RESULTADOS

U

SATISFACCION

FUENTE: Santiago Lazzari “Management, Funciones, Estilos y Desarrollo”

2.4. TEORIAS Y MODELOS DE LA MOTIVACION.

Hay dos formas de enfocar un proceso motivacional: por deficiencia inicial o a
partir de la satisfaccion futura. Tomando en cuenta estos dos enfoques surgen
una serie de teorias, por ejemplo: la teoria del contenido, la teoria de la
expectacion de Vroom, la teoria de la equidad de Stacy Adams y la teoria de la

modificacion de la conducta de Skinner.



2.5. TEORIAS DE CONTENIDO

Agrupa aquellas teorias que consideran todo aquello que puede motivar a las
personas. Responde a la pregunta ¢ Qué es lo que motiva a las personas? Estas
teorias buscan las causas para la motivacion.

2.5.1. TEORIA DE LAS NECESIDADES HUMANAS DE MASLOW.

FIGURA No. 4
NECESIDADES DE MASLOW

Auto-Realizacion

Autoestima

Sociales o de Pertenencia

De Seguridad

Fisiologicas

FUENTE: Harold Koonz “Administracién, una perspectiva Global”

De acuerdo a esta teoria el resorte interior de una persona esta constituido por
una serie de necesidades en orden jerarquico, que va desde la mas material a la

mas espiritual. Se identifican cinco niveles:

e Que una necesidad satisfecha no origina ningin comportamiento, solo las
necesidades no satisfechas las que influyen en el comportamiento y lo

encaminan hacia el logro de objetivos individuales.



¢ El individuo tiene un conjunto de necesidades fisioldgicas que son innatas o
hereditarias. Al principio gira en torno a la satisfaccion ciclica de ellas (hambre,
sed, suefio, etc.).

¢ A partir de cierta edad el individuo comienza un largo aprendizaje con nuevos
patrones de necesidades. Surge por ejemplo la necesidad de seguridad enfocada
hacia la proteccidon contra el peligro, contra las amenazas y contra las
privaciones. Las necesidades fisiolégicas y las de seguridad constituyen las
necesidades primarias y tiene que ver con su conservacion personal.

e En la medida en que el individuo logra controlar sus necesidades fisiologicas y
de seguridad aparecen lenta y gradualmente otras necesidades mas elevadas,
como las sociales de estima y de autorrealizacion.

e Las necesidades mas bajas (comer, dormir) requieren de un ciclo motivacional
relativamente corto, en tanto que las mas elevadas necesitan de uno bastante

largo.®

2.5.2. TEORIA BIFACTORIAL DE HERZBERG.

Esta es la teoria desarrollada por Frederick Herzberg a finales de los afios 50, en
la cual se dice que tanto la satisfaccion como la insatisfaccion laboral deriva de
dos diferentes factores: higiénicos (insatisfaccion) y por otro lado los motivantes o
satisfactorio. Herzberg basa su teoria en el ambiente externo y en el trabajo del

individuo (enfoque orientado hacia el exterior).

2.5.2.1. FACTORES HIGIENICOS.

Son aquellos cuya presencia permite que la persona no se sienta insatisfecha,
pero no implica que generen la motivacion necesaria para la consecucion de los
objetivos.

Segun esta teoria: “En un grupo de necesidades se encuentran elementos tales

como la politica y la administracion de la compaiiia, la supervision, las
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condiciones de trabajo, las relaciones interpersonales, los sueldos, la posicion

social, la seguridad de empleo y la vida personal. 1

2.5.2.2. FACTORES MOTIVACIONALES.

Son la energia que dan el impulso necesario para conducir a las personas a
depositar sus fuerzas con el objetivo de alcanzar los resultados esperados,

ejemplos:

e Grado de responsabilidad.
e Reconocimiento.

¢ Posibilidad de progreso.

2.5.3. TEORIA DE LA EXISTENCIA, RELACION Y PROGRESO DE
ALDERFER.

2.5.3.1. EXISTENCIA

Agrupa las necesidades més béasicas consideradas por Maslow como fisiolégicas

y de seguridad.

2.5.3.2. RELACION.

Esta necesidad requiere de la interaccion con otras personas para Su
satisfaccion, comprendiendo la necesidad social y el componente externo de la
clasificacion de estima efectuada por Maslow.

2.5.3.3. CRECIMIENTO.

Esta representado por el deseo de crecimiento interno de las personas. Incluye el

componente interno de la clasificacion de estima y la de autorrealizacion. Esta

19 Koontz, Harold “Administracion una perspectiva Global” México D.F. Mc. Graw Hill 1994 Pag.469



teoria considera que si el individuo no logra satisfacer una necesidad de orden

superior, aparece una de orden inferior (frustracion — regresion).

2.5.4. TEORIA DE LAS TRES NECESIDADES DE MC. CLELLAND.

2.5.4.1. NECESIDAD DE LOGRO.

Impulso de sobresalir, de luchar por tener éxito. Esta clasificacion agrupa a
aguellas personas que anteponen en su accionar el éxito en si mismo; antes que
los premios, buscan situaciones en las cuales puedan asumir responsabilidades y

les disgusta el logro de méritos al azar.

2.5.4.2. NECESIDADES DE PODER.

Necesidad de que otros realicen una conducta que sin su indicaciéon no habrian
observado; las personas que la poseen disfrutan de investidura de “jefe”, tratan
de influir a los demas y se preocupan mas por lograr influencia que por su propio

rendimiento.

2.5.4.3. NECESIDAD DE AFILIACION.

Deseo de establecer relaciones interpersonales; quienes la poseen prefieren
situaciones de cooperacion a las de competencia, destacandose las primeras por
un alto grado de colaboracién” .2 Mc. Clelland encontr6 que los patrones de
motivacion de logro eran mas claros en miembros de compafias pequefias, en
las que el presidente normalmente tiene una alta motivacion en este sentido. Es
bastante interesante observar que en las grandes compafias, los directores
generales se clasifican solo como promedio en la motivacion por logro y con

frecuencia tenian impulsos mas fuertes por el poder y la afiliacién.
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2.5.5. TEORIA DE LA EXPECTACION DE VROOM.

Este modelo no actia en funcion de necesidades no satisfechas o de la
aplicacion de recompensas 0 castigos, sino por el contrario considera las
personas Ccomo seres pensantes, en cuyo comportamiento influyen las
percepciones y estimaciones de ocurrencia, explica también que la motivacién es

el resultado de la multiplicacion de tres factores:

2.5.5.1. VALENCIA.

Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinada meta u
objetivo. Este nivel de deseo varia de persona a persona y en cada una de ellas
puede incluso variar a lo largo del tiempo, ademas esta condicionada por la

experiencia de cada individuo.

2.5.5.2. EXPECTATIVA.

Esta representada por la conviccion que posee una persona de que el esfuerzo
depositado en su trabajo producira el efecto deseado. Las expectativas dependen
en gran medida de la percepcion que tenga la persona de si misma, si la persona
considera que posee la capacidad necesaria para lograr el objetivo, le asignara al

mismo una alta expectativa, en caso contrario le asignara una baja expectativa.

2.5.5.3 INSTRUMENTALIDAD.

Esta representada por el juicio que realiza la persona de que una vez realizado

su trabajo sera valorada y recibira su recompensa de parte de la organizacion.
2.5.6. TEORIA DE LA EQUIDAD DE ADAMS.
El factor central para la motivacion en el trabajo es la evaluacion individual en

cuanto a la equidad y la justicia de la recompensa recibida. El término equidad se
define como la porcién que guarda los insumos laborales del individuo y las



recompensas laborales. “Segun esta teoria las personas estan motivadas cuando
experimentan satisfaccion con lo que reciben de acuerdo con el esfuerzo
realizado. Las personas juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas

con las recompensas que otros reciben” %!

Considera que a los empleados ademas de interesarles la obtencion de
recompensas por su desempefio, también desean que estas sean equitativas. Es
decir que existe una tendencia a comparar los aportes (esfuerzos) y resultados
(recompensas), pero ademas a realizar comparaciones con otras personas ya

sean estas de la organizacion, o no.

2.5.7. TEORIA DE LA EXPECTATIVA DE NADLER.

En este caso David Nadler y Edward Lawler dieron cuatro hipoGtesis sobre la

conducta de las organizaciones, las cuales se basan de la siguiente manera:

e “La conducta es determinada por wuna combinacibn de factores
correspondientes a la persona y los factores del ambiente.

e Las personas toman decisiones concientes sobre su conducta en la
organizacion.

e Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

e Las personas optan por una conducta cualquiera con base en sus expectativas

que dicha conducta conducira a un resultado deseado.” %2

Estas son la base del modelo de la teoria de la expectativa.
2.5.8. TEORIA DEL REFORZAMIENTO.

Esta teoria es propuesta por el psicologo B. F. Skinner. En esta se explica que
los actos pasados de un individuo producen variaciones en los actos futuros

mediante un proceso ciclico que puede expresarse asi:
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“Este enfoque denominado el reforzamiento positivo 0 a la modificacion de la
conducta, afirma que es posible motivar a las personas mediante el disefio
apropiado de su ambiente de trabajo y el elogio de su desempeio. Paralelamente

el castigo por un desemperfio deficiente produce resultados negativos.” 22

En primer lugar se debe analizar la situacion del trabajo para determinar que
ocasiona que los trabajadores actten en la forma en que lo hacen, para luego
realizar cambios para eliminar las areas problema y las obstrucciones de

desemperio.

Este enfoque de la motivacion se basa en la ley del efecto, es decir, la idea de
gue la conducta tiene consecuencias positivas y suele ser repetida, mientras que

la conducta que tiene consecuencias negativas tiende a no ser repetida.

2.6. MOTIVACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO.

Para analizar este tema, se va a considerar el modelo integrador de motivaciéon
que representa Hodgetts y Altman en su libro “Comportamiento Organizacional’,

donde la relacién entre motivacion, desempefio y satisfaccion son el punto focal.

Este modelo combina todo lo que se conoce sobre el fenbmeno de la motivacién:
necesidades, impulso de realizacién, factores de higiene, expectativa,
desempefio y satisfaccion. En él las recompensas son la base misma del proceso
y la conducta es una funcién de sus consecuencias. Las personas se sienten
satisfechas o no, dependiendo de las recompensas que reciben por lo que hacen,

las mismas pueden ser tanto extrinsecas como intrinsecas.
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FUENTE: Jeff Harris “Administracion de Recursos Humanos”

La motivacién es un proceso interno de la propia persona, en consecuencia solo
existiria “auto-motivacién” y la organizacién nada podria hacer para motivar a la

gente, solo podria administrar estimulos externos que logren incentivarlo.

Las organizaciones no pueden motivar a sus empleados, lo que Sl pueden hacer
es generar un ambiente de trabajo donde aflore la auto-motivacion. Las
organizaciones no pueden magnificamente aplicar un plan de motivacion para su
gente, las empresas que realizan este tipo de actividades, por lo general, solo
consiguen magros resultados en el corto plazo; mientras que en el largo plazo se
produce el efecto contrario fruto de la apatia de la gente frente a estas acciones.
La motivacién se da cuando los objetivos de la organizacién y los objetivos
individuales estan alineados y se satisfacen mutuamente. Los equipos de trabajo
no estan aislados, forman parte de una organizacién mayor por lo cual esta sujeto
a condiciones externas que se le imponen, condiciones que deben ser utilizadas
para crear un ambiente que incentive, como Unica herramienta sobre la cual las

organizaciones y los lideres puedan actuar de tal manera de alcanzar la auto-



motivacion del equipo. Dentro de estas condiciones estan: La cultura

organizacional y los factores del desempefio del cargo.

2.7. LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

“En lo que se refiere a las organizaciones, cultura es el patron de comportamiento
general, creencias compartidas y valores comunes de los miembros, implica el
aprendizaje y la transmision de conocimientos, creencias y patrones de
comportamiento a lo largo de cierto periodo, lo que significa que la cultura de una
organizacion es bastante estable y no cambia con rapidez.” ?* El trabajo en
equipo esta incluido dentro de las conductas y valores aceptados en la
organizacién, para establecerlo no alcanza con el apoyo de una gerencia o un

sector de la organizacion.

2.8. FACTORES DEL DESEMPENO DEL CARGO.

FIGURA No. 6
FACTORES QUE AFECTAN LAS RELA~CIONES ENTRE ESFUERZO Y
DESEMPENO
Valor de las Habilidades
recompensas de la persona
A 4 \ 4
Esfuerzo individual > Desempefio
A A
Percepcion de que Percepcion
las recompensas del papel
dependen del
esfuerzo

FUENTE: Idalberto Chiavenato “Gestién del Talento Humano”

La evaluacion del desempefio es una sistematica apreciacion de éste en relaciéon

al potencial de desarrollo del individuo en el cargo. Toda evaluacion es un
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proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia o las cualidades de las

personas.

La evaluacién de los individuos que desempefian papeles dentro de una
organizacibn puede hacerse mediante varios enfoques que reciben
denominaciones, como evaluacién del desempefio, evaluacion del mérito,
evaluacion de los empleados en si, informes de progreso, evaluacion de
eficiencia funcional, etc.; alguno de estos conceptos son intercambiables. En
resumen la evaluacion del desempefio es un concepto dinamico ya que los
empleados son continuamente evaluados, sea formal o informalmente, fuera de
ello una evaluacion del desempefio constituye una técnica de direccidon
imprescindible en la actividad administrativa, es un medio a través del cual es
posible localizar problemas de supervision de personal, de integracion del
empleado a la organizacibn o al cargo que ocupa en la actualidad, de
desacuerdos, de desaprovechamiento de empleados con potencial mas que el

requerido por el cargo, de motivacion, etc.

Segun los tipos de problemas identificados la evaluacion del desempefio puede
ayudar a determinar la falta de desarrollo de una politica de recursos humanos

adecuada a las necesidades de la organizacion.

“‘La responsabilidad por el procesamiento de verificacion, medicion vy
acompafamiento del desempefio humanos se atribuye a diferentes
dependencias, de acuerdo con la politica desarrollada en materia de recursos
humanos. En algunas organizaciones existe una rigida centralizacion de la
responsabilidad por la evaluacion del desempefio donde se asigna esta funcion
en su totalidad a un organismo de staff per