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2.RESUMEN DEL PROYECTO

En el presente proyecto se propone la construccion de un indice que
representa un valor referencial y situacional de los factores motivacionales en
la gestion de pequefias organizaciones , departamentos y PYMES .

Dicho indice se construye con una metodologia sencilla en cuanto a su
elaboracion, medicidon y seguimiento aprovechando para ello la eficiencia que
las tecnologias actuales permiten. El procedimiento aporta una métrica
referencial del intangible del entusiasmo y la motivacion laboral, a la que se ha
denominado como IEO (indice de Entusiasmo Organizacional).

El proyecto se inicia con un estudio en profundidad que llevard un peso notable
del esfuerzo del proyecto. Dicho estudio estd dedicado a aglutinar , aclarar y
sintetizar todos los conceptos (motivacion, clima laboral, satisfaccion..) y
teorias que giran alrededor los factores que intervienen para su calculo: El IEO
se elabora a partir de unos indicadores propuestos como conclusién o resumen
de dicho estudio conceptual sobre los factores de la motivacion.

La aplicabilidad para PYMES persigue que no se requieran grandes costes en
su implementacion y en base a buscar la sencillez de su elaboraciéon y
tratamiento posterior. Se realiza una implementacibn con un software
comercial que se ejecuta via Internet o Intranet.

Se incluye un caso real de aplicacion en una Pyme.

Se afiade una plan de procedimiento que propone guiar uno a uno todos los
pasos para la elaboracion de un plan de mejora motivacional a partir de la
cuantificacion del IEO en una organizacion. Dicha guia incluye el desarrollo
completo de un caso figurado de una Pyme de 60 trabajadores.

Se ha creado tambien una pagina web en Javascript que ha servido para la
validacién del cuestionario y sirve a modo de test de Autoevaluacién del IEO
para que de forma individual cualquier ingeniero se lo pueda calcular en
relacion a su tarea y entorno laboral.

Es de destacar que a pesar de buscar un indice referencial se ha detectado un
gran valor informacional en los indicadores en si con los que se construye el
indice.

En el apartado de conclusiones ademas de los resultados, se realiza un
analisis econdémico del proyecto, se dedica un capitulo al impacto en desarrollo
sostenible y se dan propuestas para dar continuidad, nuevos enfoques y
profundizacion de la metodologia planteada.
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2.RESUMEN DEL PROJECTE (CATALA)

En el present projecte es proposa la construccié d'un index que representa un
valor referencial i de situacié dels factors motivacionals en la gestié de petites
organitzacions, departaments i PIMES.

Aquest index es construeix amb una metodologia senzilla en quant a la seva
elaboracié, mesura i seguiment aprofitant per a aixd0 l'eficiencia que les
tecnologies actuals ens permeten. El procediment aporta una métrica
referencial de l'intangible de l'entusiasme i la motivacié laboral, a la qual s'ha
denominat com IEO (index de Entusiasme Organitzacional).

El projecte s'inicia amb un estudi en profunditat que portara un pes notable
I'esfor¢ del projecte. Aquest estudi esta dedicat a aglutinar, aclarir i sintetitzar
tots els conceptes (motivacié, clima laboral, satisfacci6 ..) i teories que giren al
voltant dels factors que intervenen per al seu calcul: El IEO s'elabora a partir
d'uns indicadors proposats com a conclusié o resum d'aquest estudi conceptual
sobre els factors de la motivacio.

L'aplicabilitat per a PIMES persegueix que no es requereixin grans costos en la
seva implementacié i en base a buscar la senzillesa de la seva elaboracio i
tractament posterior. Es realitza una implementaci6 amb un programari
comercial que s'executa via Internet o Intranet.

S'inclou un cas real d'aplicacié en una Pime.

S'afegeix una pla de procediment que proposa guiar un a un tots els passos per
I'elaboracié d'un pla de millora motivacional a partir de la quantificacié de I'lEO
en una organitzacio. Aquesta guia inclou el desenvolupament complet d'un cas
figurat d'una Pime de 60 treballadors.

S'ha creat també una pagina web en Javascript que ha servit per a la validacio
del guestionari i serveix a manera de test d'autoavaluacio de I'lEO perque de
forma individual qualsevol enginyer sigui capac¢ de mesurar-ho a la seva tasca
i entorn laboral.

Cal destacar que tot i buscar un index referencial s'ha detectat un gran valor
informacional amb si mateix en els indicadors amb els qué es construeix
I'index.

En l'apartat de conclusions a més dels resultats, es realitza una analisi
economica del projecte, es dedica un capitol a I'impacte en desenvolupament
sostenible i es donen propostes per donar continuitat, nous enfocaments i usos
de la metodologia plantejada.
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2.PROJECT SUMMARY (ENGLISH)

This project proposes the construction of an index that represents a reference
value and situational motivational factors in the management of small
organizations, departments and SME’s.

This index is constructed using a simple methodology in their design, measure
and monitor drawing on the efficiency than current technologies allow us. The
procedure provides a benchmark measure intangible enthusiasm and
motivation to work, which has been called OEI (Organizational Enthusiasm
Index).

The project begins with a thorough study to be a notable weight of the project
effort. This study is dedicated to bringing together, clarify and summarize all the
concepts (motivation, working environment, satisfaction ..) and theories that
revolve around the factors involved in the estimation: The OEI is made from a
few indicators proposed as a conclusion or summary of this conceptual study on
the factors of motivation.

Applicability to SMEs pursuing not require large costs in their implementation
and search based on the simplicity of its preparation and treatment.
Implementation is performed with commercial software that runs via the Internet
or Intranet.

It includes a real case application in an SME.

It adds a procedural plan that aims to guide one by one all the steps for
developing a motivational plan for improvement from the quantification of the
OEl in an organization. This guide includes the complete development of a case
figured an SME than 60 workers.

It has also created a web page in JavaScript that has served to validate the
guestionnaire and serves as a self-assessment test OEI individually for any
engineer can calculate it in relation to its task and work environment.

It is noteworthy that despite seeking a benchmark has detected a large
informational value in the indicators themselves with which to build the index.

In the concluding section in addition to the results, we performed an economic
analysis of the project, a chapter is devoted to the impact on sustainable
development and there are proposals to provide continuity, new approaches
and uses of the proposed methodology.
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3.1 OPORTUNIDAD DEL PROYECTO

“;Cuanto entusiasmo se respira aqui?”

“Lo que no se puede medir, no se puede gestionar. Peter Drucker”

Se podria decir que esta frase interrogativa constituyen la guia objeto del
proyecto.

Cabe sefalar que el autor del presente proyecto orienta su carrera profesional
como ingeniero a la gestion de proyectos en multiples ambitos funcionales de la
empresa siempre con el propésito de alinear de forma eficiente los procesos, las
soluciones tecnoldgicas y las personas que haran uso de las mismas. De ahi que
la deteccion dicha necesidad de gestion sea un recurrente que se convierte en
una oportunidad de propuesta de estudio y solucion.

Las razones principales de oportunidad del presente proyecto se evidencian a
través del desarrollo en los siguiente puntos:

% Ausencia de modelo abreviado para medir el intangible del entusiasmo
y la motivacion laboral.

« Contexto actual de austeridad empresarial y necesidad de incremento
productivo y proactivo.
% Momento de cambio de modelo relaciones empleado-empresa

X/

s ¢ Por qué destacar el entusiasmo?

X/

s ¢ Porqué orientado a Pymes?

Ausencia de modelo de medicién

‘Lo que no se puede medir no se puede gestionar”, es la frase mencionada al
inicio del capitulo la cual refleja de forma notable la primera y mas importante
razon de porqué definir dicha métrica: poder gestionar la motivacién a partir de
datos de referencia comparativos.
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Valorar intangibles es entrar en el mundo de las percepciones subjetivas y
nunca hay que caer en el error de separar las medidas del contexto donde
fueron tomadas.

El proyecto surge de la necesidad de poder evaluar de forma integrada dicho
intangible en un equipo u organizacion.

La necesidad de disponer de métricas que faciliten la evaluacion del estado
emocional y de comportamiento de uno los elementos mas importantes de una
empresa: las personas.

Uno de los aspecto que se aprende en la ingenieria de sistemas es que para
poder estabilizar o controlar un sistema dado se requiere tomar una métrica de
la sefial de salida y realimentarla hacia la entrada para decidir si cabe
amplificarla o atenuarla hasta conseguir su nivel 6ptimo de salida.(fig. 1)

A: DESEMPERNO

srveizo I

B (ENTUSIASMO?

Figura. 3.1-1.Realimentacién sistémica (fuente: elaboracion propia)

El gran reto viene cuando de lo que se trata es de medir intangibles como lo
son el clima, el entusiasmo , la motivacion, etc.. en un equipo o en toda una
organizacion,

¢Es posible medir el entusiasmo para actuar en nuestro sistema para
realimentar las medidas correctoras oportunas que sostengan un nivel
motivacional éptimo?

¢Por donde empezar?, ¢Qué indicadores lo reflejan y puede ser factores
directos de dicho intangible?

Dichas cuestiones formar parte del estudio y desarrollo del presente proyecto.
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Contexto de austeridad empresarial y necesidad de incremento
productivo.

La productividad siempre es un elemento de interés en la definicion de
empresa eficiente. En el momento temporal del desarrollo del presente
proyecto lo es aun mas por el contexto de austeridad econdémica y alta
competitividad que imponen los cambios econdémicos, socioldgicos vy
tecnoldgicos.

Es imprescindible considerar el riesgo de disminuir la motivacion y por ende la
productividad si solo se tienen en cuenta los factores ligados a la
remuneracion, salarios..

Seria muy interesante gestionar otros impulsores que complementen al factor
remuneracion y puedan afectar a la productitivdad de los procesos de una
organizacion.

Cambio de modelo relacional empleado-empresa, gestion de equipos,
del talento y la innovacion.

Se estdan dando grandes cambios y avances tecnoldgicos, envueltos de
cambios culturales y sociales. La mayoria de ellos a una velocidad tan grande
gue no permite ni siquiera adaptarse a la usabilidad de los dispositivos
tecnoldgicos cuando ya ha emergido una nueva generacion o forma de
usabilidad mas eficiente de los mismos.

En el contexto organizacional sucede algo similar y dichos cambios provocan
desequilibrios transitorios entre personas, recursos tecnoldgicos, procesos...
Los esquemas de trabajo, la estructura organizativa estd cambiando en
muchos sectores. Dichos desequilibrios no afectan por igual a todas las
personas Yy tiene una relacion directa ,como no, con el elemento emocional y
como se perciben.

Seria muy interesante poder disponer de métricas que representen el impacto
motivacional de cambios organizacionales.

El efecto “contagio emocional® “ se impregna por toda la cultura organizativa, y
sobre todo, es importante en determinadas areas donde las tareas estan
altamente necesitadas de ingenio creativo , innovacion y proactividad.

(1) Daniel Goleman sefiala en su ultimo libro, Inteligencia Social, una serie de estudios sobre el contagio emocional
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La gestidon del cambio, creatividad e innovacion requieren crear equipos donde
las personas den lo mejor de si, se ilusionen e impregnen de altas dosis de
motivacion.

Equilibrar la realimentacion de la ecuacion esfuerzo-resultados-recompensa de
una forma sostenible es todo un reto para los departamentos de gestion de
personal.

¢Por qué destacar el entusiasmo?

El entusiasmo como emocion se relaciona con la ilusion y destaca por su
‘potencial motivador maximo” y su impacto destacado en tareas de
innovacion, creatividad y de mejora productiva de una organizacion.

Su importancia radica en que el entusiasmo ayuda a transformar un problema
en una oportunidad, un trabajo en un reto, un proyecto en un objetivo, una
dificultad en un reto, un grupo en un equipo, una idea en una ilusion
cuantificada y planificada

El proyecto responde directamente a esta doble pregunta:

e ;COmMo encontrar una propuesta de valoraciébn que incorpore en
alguna medida el entusiasmo?

e (Se podria disponer de un método sencillo que dé una medida
cuantitativa del entusiasmo individual y agregado en un momento
dado para poder comparar su evolucion y poder gestionarlo?

¢, Por qué orientado a PYMES?

A pesar de los multiples datos e informacion que normalmente maneja una
empresa, la realidad es que una informacion tan importante como seria un
indicador integrado motivacional muy pocas veces lo tienen en su cuadro de
mando, o aun disponiendo la complejidad en las medidas a veces implica un
complicado analisis y desarrollo no asumible para pequefias organizaciones.
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Las consultorias de clima aunque integran tangencialmente el elemento
motivacional suelen tener altos costes y ser largas su evaluacion.

Observando Pymes y pequeiias empresas , todavia es mas evidente dicha
necesidad, dado que por dimension no se suelen permitir invertir en costosos y
complicados sistemas de indicadores de gestion. Claro esta que lo suplen con
la “intuicién directiva” que les permite su pequefia dimension y cercania a la
plantilla .

Aln asi, el poder valorar cuantitativamente dicho intangible a nivel referencial
interno dota un valor afiadido extraordinario en la toma de decisiones.

No disponer de métricas del grado de entusiasmo, motivacion, clima... es
desaprovechar un potencial enorme y puede ocultar conflictos internos que
generen un efecto contagio del sindrome desmotivacional.

La aplicabilidad para PYMES™ se argumenta en base al pretendido objetivo de
crear una meétrica simple que proporcione a la gerencia un primer nivel de
informacion respecto a la motivacion.

@ Segun el Directorio Central de Empresas (DIRCE), a 1 de enero del afio 2011
hay en Espafia 3.246.986 empresas, de las cuales 3.243.185 (99,88%) son PYME (entre
0y 249 asalariados) Fuente : INE, DIRCE 2011
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3.2 OBJETIVO

El presente proyecto tiene como objetivo principal desarrollar una metodologia
abreviada para la elaboracion, medicion y seguimiento de un valor integrado
sobre el entusiasmo y motivacion laboral en pequefias organizaciones,
departamentos y PYMES .

Dicha medida ha de reflejar un valor en el tiempo del intangible del entusiasmo
gue nos permita comparaciones referenciales, de ahi que se haya bautizado
con dicho nombre, indice de Entusiasmo Organizacional (IEO).

El proyecto se centra en modelos organizativos de tamafio pequefio y medio,
Se valoraran en las conclusiones si podrian ser facilmente extrapolables por
agregacion a grandes organizaciones.

Dicho objetivo se subdivide en las siguientes tareas:

1. Estudio de bases conceptuales del proyecto: motivacion e intangibles

2. Determinacién de los indicadores y obtencién de los mismos
3. Construccion del indice IEO
4. Desarrollo de un Plan GUIA de Cuantificacion del IEO en una Pyme.

5. Implementacion con un software via Internet o Intranet.
6. Estudio de la medicién en un caso real

7. Conclusiones y resultados.
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3.3 ESTRUCTURA DEL PROYECTO

Destacar un elemento base de partida que se presupone tendra un notable
peso en el esfuerzo del proyecto que es hacer un primer analisis del entorno
motivacional y conceptos afines (bienestar, felicidad, clima, satisfaccion,
motivacion,..) que ayuden a establecer los indicadores adecuados que
permitiran la construccion del indice.

ESQUEMA DEL PROYECTO
DETECTAR E:T'::\)L(;SCI)SE . PRO;‘émA VALIDACION E
NECESIDAD Ny amd |\MPLEMENTACION

ARTE

SOLUCION

Fuente: elaboracion propia

Figura. 3.3-1.Esquema del proyecto

La estructura metodolégica del proyecto se podria resumir en estos cuatro
bloques cronolégicos de la figura anterior: desde detectar dicha necesidad
objetivo del proyecto , analizar las bases y estado de lo que existe, definir una
propuesta de solucion y la validacién e implementacién de la misma. Ello se
acomete, a través de las siguientes etapas:

» Estado del Arte. En el capitulo 4.1 se realiza un amplio analisis
documental de estudios recientes y bases especializadas sobre los
recursos humanos, motivacion y bienestar en el entorno laboral.

» Bases y conceptualizacion. En el capitulo 4.2 se definen todos los
conceptos base (motivaciéon, clima, satisfaccion..etc.) para poder
encuadrar la definicion del indice perseguido.

» Una mirada a la gestién de intangibles. Un capitulo con una pequefa

introducciéon a los antecedentes de los intangibles para justificar su
necesidad y oportunidad de medida.

© S
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» Estudio y recopilacion de teorias motivacionales y estudios relacionados
con la mejora del clima y la productividad. Se identifican todos aquellos
factores que intervienen en la motivacion segun las diferentes teorias.

» Determinacion y acotacion de los indicadores sobre las que construir el
indice. Se proponen los indicadores base para la construccion del indice.

» Seleccion de un modelo matematico para la construccién del indice. Se
construye una métrica agregada que represente en dicho indice un valor
gue referencialmente se pueda contrastar en el tiempo.

» Implementacion técnica de la recopilacion de datos.. Determinacion del
modelo de captacion y analisis de datos.

» Disefio de un Plan Integral de comunicacion y cuantificacion del IEO. Se
detallaran en este punto todos los pasos previos, de ejecucién y post-
ejecucion de un plan de medicion en una Pyme.

» Estudio e Implantacién de los componentes de software de medicién y
gestion necesarios para la métrica del IEO en una Pyme. Se analizan
diferentes opciones de implementacion y se selecciona aquella que es
Optima para los objetivos propuestos.

» Conclusiones. Se hace un resumen de satisfaccion del proyecto y

elementos encontrados durante el mismo, asi como una valoracion
econdmica del mismo.

6O [E=
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4.1 ESTADO DEL ARTE

En el desarrollo del proyecto se cree necesario sentar las bases conceptuales
en las que se apoya el concepto de entusiasmo y motivacion.

Se justifica pues un extenso marco tedrico base que se ha entendido como
importante y clarificador.

Se inicia con un proceso de indagacion de la informacion existente relacionada
con el tema del proyecto.

Una de las primeras informaciones halladas al respecto es un foro que toca
directamente con el tema del proyecto: el congreso organizado por AEDIPE el
pasado mes de Junio 2010 en La Corufia y que tenia por titulo: “Felicidad en el
Trabajo. Claves de la Competitividad y la Sostenibilidad” [1].

Es de destacar la cantidad de conceptos e indicadores sobre los que
establecian las diferentes ponencias:

- Felicidad, autoestima, obtencion de objetivos

- Organizaciones y comportamiento positivos

- La organizacion virtuosa

- Optimismo como llave de talento y felicidad

- Desarrollo de la inteligencia emocional como clave de la felicidad
- Desarrollo del talento imperfecto

Parece ser que el objetivo del congreso era aglutinar informacion para un
nuevo Modelo de direccion de personas para después de la crisis. Se hacia
patente la necesidad de objetivizar de alguna forma tanto concepto de forma
que fuera posible su medicion y gestion.

Se reafirma alin mas en la necesidad de disponer de una métrica
sencilla de cual es el estado animico y comportamiento de una persona
en una organizacion o equipo.

La realidad cotidiana muestra que cuando aparece al reto de dirigir el
comportamiento humano no existe una formula magica que sirva de forma
general. Todas las ecuaciones son posibles. Por ello no es pretension del
proyecto descubrir dicha férmula empirica sino cubrir en parte ese tentativa
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de huida a obviar la medida basandose en que como es complejo de medir,
mejor ,no medir nada.

En el transcurso del estado del arte aparecen toda una serie de conceptos y
atributos con cierto grado de relacién o dependencia (ver cuadro 4.1).

Clima Motivacion Pasion
Laboral

Felicidad lusion Vinculo
Confianza Entusiasmo Bienestar

Implicacion Compromiso Esfuerzo
Cohesion Optimismo Interés

Eficiencia Satisfaccion Actitud

Comportamiento Desempefio

Cuadro 4.1-1.Conceptos relacionados Fuente: Elaboracion propia

Se ha considerado importante hacer el esfuerzo de recopilar dichas
definiciones. Para no extendernos en el cuerpo de la memoria se han recogido
en su totalidad al final de la memoria ( ver anexo 0).

Sobre el entusiasmo..

En cuanto al concepto de entusiasmo se podria caracterizar por un estado de
entrega de maximo interés por las cosas. El transmitir entusiasmo supone
contagiar ganas de hacer las cosas, positividad, ilusién, lo cual favorece
enormemente el ambiente laboral, la productividad y la creatividad interna.

Las personas admiran, envidian, copian a los que transmiten entusiasmo.
Dos aspectos a destacar de esta definicidn por su importancia:

-El entusiasmo es una actitud que se contagia y a su vez un impulsor de la
motivacion que muchas veces constituye un elemento director del esfuerzo del
equipo.

-El entusiasmo constituye por ello un efecto palanca en la motivacion global.

La palabra entusiasmo proviene del griego y significa “tener un Dios dentro de

”

SI.

No todas las personas viven el entusiasmo como manifestacion de un rasgo de
personalidad externa de euforia permanente. El entusiasta es capaz de persistir
ante las dificultades en busca de alternativas. Determina una persona
entusiasta aquella con un alto grado de optimismo y auto-motivacioén,

O =
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La caracteristica mas importante del entusiasmo visto desde un entorno
organizacional o de equipos lo determina su propiedad de contagio y direccion,
movido por el interés intrinseco por la tarea.

El entusiasta es capaz de impulsar y ayudar a que el grupo se sienta mas
motivado y que el equipo u organizacién en su conjunto permanezca alineado
en su esfuerzo hacia un objetivo comun discriminando y haciéndolo compatible
con las expectativas individuales. Obviamente dicha caracteristica es mas
relevante cuanto mas alto grado de liderazgo conlleve la tarea..

Se ha creido importante comparar y distinguir estos cuatro conceptos reflejados
en el siguiente cuadro ya que a lo largo de mudltiples bibliografias y analisis

aparecian fuertemente relacionados:

VAN

ENTUSIASMO LABORALN—

)\) MOTIVACION LABORAL

El entusiasmo es el interés en
la tarea llevado a su maxima
expresion optimista en la
consecucion de la misma [4]

_

La motivacion es el impulso y
voluntad en el esfuerzo en la tarea
para satisfacer una necesidad
personal [6]

CLIMA LABORAL

SATISFACCION LABORAL

La percepcion de las personas
gue forman parte de una
organizacién y establecen
diversas interacciones en un
contexto laboral. Es un contexto
mas amplio en el que se puede

difuminar la motivacion [5]. (

La satisfaccion es el bienestar [
experimentado cuando se alcanza
una meta u objetivo. Se diferencia
de la motivacion en gque esta ultima
es anterior al resultado objetivo [5].

{}

N4

Cuadro 4.1-2 Comparativa de conceptos entusiasmo, clima, motivacion y satisfaccion laboral.

Fuente: elaboracion propia

También es clara y directa la correlacion positiva entre el clima organizacional y

la satisfaccion laboral como
suficientemente documentado en
satisfaccion laboral.[19].

O =

condiciéon
la tesis de andlisis econdémico sobre

necesaria. Se encuentran
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Ahora bien, una persona puede manifestarse satisfecha, y alun asi no estar
motivada o tener un grado de motivacibn bajo que no tiene porque
corresponderse con una baja productividad sino con una baja proactividad (ver
final capitulo 4.2.2, motivacion y productividad)

H T w“ﬂ}
.

Grafico 4.1-1 Interacciones clima y satisfaccion laboral. Fuente: elaboracion propia

Es bien cierto que hay test que evallan el clima organizacional o laboral en
base a unos extensisimos cuestionarios perceptivos aunque no se suele
orientar la evaluacion del clima laboral a determinar algunos factores dinamicos
gue van ligados propiamente con el cambio, la productividad, el optimismo y el
talento creativo personal.

Dichos factores son estratégicos sobre todo en puestos y organizaciones
creativas que continuamente requieren emergen nuevos servicios, formas de
hacer y capacidad de innovacién. Elementos propios de un dinamismo
necesario exigido en el contexto actual y de cualquier organizacion abierta al
aprendizaje continuo como el compromiso, la identificacion con la tarea, el
sentido de contribucién, la autonomia..etc..factores todos ellos que sin ser
Unicos tienen una relacién directa con la productividad.

Se concluye este capitulo con la premisas de definicion de entusiasmo que
recogemos asociada a la motivacion en el marco del presente proyecto:

Para la psicologia , el entusiasmo es una mezcla de motivacién y
optimismo, es posible desarrollarlo. Es como una energia que provoca
interés y moviliza.[3]

La medida del entusiasmo que se define en el proyecto se apoya en
esta Ultima vision de la psicologia y busca establecer un indicador de
interés e implicacion maxima en la tarea y por tanto un , “potencial
motivador maximo”

O =
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4.2 Bases y conceptualizacion

Se pretende repasar en este apartado del proyecto dos subcapitulos. Uno
sobre los intangibles y otro sobre las bases que contemplan las diferentes
teorias motivacionales y que permitiran determinar los indicadores que se
convertiran en factores del indice objetivo.

4.2.1 Antecedentes en la gestion de indicadores intangibles”

Las empresas buscan casa vez mas combinar en sus cuadros de gestion
valores de negocio e indicadores intangibles que se mueven dentro de su
marco organizativo y que cabe cuantificar (tasa de errores, numero de
reclamaciones...).

Lo que define los intangibles es que son variables cuya funcion no tienen un
impacto aparente y directo en resultados lo cual no quiere decir que no lo
tenga. Ejemplos: costes directos del capital humano, alto nivel de absentismo,
tasa de rotacion, fuga de talentos...

Identificar, concretar y medir estos los intangibles ligados con la productividad
son una clave de la competitividad y eficiencia productiva.

Ello es posible tras conseguir aprovechar y alinear al maximo los recursos
organizativos:

e En procesos, reorganizando y aportando mejora e innovacién continua.

e En tecnologias , aprovechando que automatizan y mejorar la calidad de
los procesos .

e En personas, maximizando la motivacion del personal , gestionando el
talento y alineando esfuerzos.

Para cualquier empresa u organizacion gue se mueve y esta sujeta a continuos
cambios internos y externos es fundamental disponer de indicadores de
gestion.

El cambio constante precisa de innovacién continua , y dicha innovacion
siempre proviene de una mente que previamente ha imaginado, ha creado algo
en el pensamiento. Dicha capacidad estad estrechamente relacionada con el
deseo, la expectativa, el reto y la motivacion hacia un objetivo. Insisitir que
esta es una de las claves de oportunidad y justificacion del presente proyecto
al pretender conseguir medir dicho intangible de forma sencilla para Pymes.

(1) Intangible.adj. Que no debe o no puede tocarse: Diccionario de la RAE © 2005 Espasa-
Calpe:

O =
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Es necesario actuar sobre el sistema de fuerzas generadoras de
motivacion personal, realimentando cuando sea necesario dicha
capacidad para optimizar su resultado. Dicha realimentacién no se
puede dar sin tomar una muestra , valor o indicador en un estado
concreto del sistema.

Cabe buscar indicadores que cumplan la mayoria de estas premisas:

Ser representativos de los intangibles a medir.

Han de ser aceptados de forma general.

Sean claros, facilmente medibles y por tanto gestionables.

Poder actuar sobre ellos para gestionar indirectamente el intangible.
Evitar el exceso de indicadores que dificulten su analisis.

Una sola medida dice algo aunque no determina una direccion.

Hacer mensién en este punto que se ha hallado bibliografia referente a la
construccion del FLINK en la medicién del capital intelectual, pensado para
grandes empresas en la que tambien se construye un indice de motivacion:

“El capital intelectual puede medirse. Una de las empresas pioneras en este campo es
Skandia,8 una compafiia sueca de seguros y servicios financieros que con la intencion
de disefiar técnicas y herramientas para medir el capital intelectual humano (CIH),
comenzd a mediados de la década pasada a medir el capital humano con el llamado
Skandia Navigator.6 Dicho sistema utilizaba, en principio, dos indices: 1) el indice de
liderazgo y 2) el indice de motivacién. Estos dos indicadores conformaban un sistema
de medidas: el indice FLINK, creado por esta empresa...” [10]

(35 )
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4.2.2 Teorias motivacionales y base del modelo

Se inicia el presente capitulo recopilatorio con la definicion de motivacion de
Luis Zornoza: “La motivacion es el impulso que inicia, guia y mantiene el
comportamiento hasta alcanzar la meta u objetivo deseado” [2]

La motivacion es un comportamiento impulsado por los factores capaces de
provocar, mantener y dirigir la conducta de un individuo hacia un objetivo.

Las personas se mueven hacia un objetivo para satisfacer sus necesidades,
ademas estos factores dependen de rasgos bioldgicos, de personalidad,
sociales, culturales y situaciones de contexto personal [2]

En la tabla siguiente se presenta una sintesis del andlisis de innumerables
lecturas y referencias en las que se desarrollan todas las teorias que se citan y
cuyo detalle esta ampliamente documentado bibliograficamente en las
referencias finales de la misma.

El objetivo de dicha sintesis ha sido recoger el maximo numero teorias y los
factores correspondientes que intervienen en algun grado en la motivacion para
tenerlos en consideracion en nuestra seleccion de indicadores finales para
construir el indice. Asi tras para cada referencia tedrica se citan en negrita los
factores considerados.

TEORIAS MOTIVACION

Teoria de la Jerarquia de Necesidades — Maslow, (1954)

Es la teoria base mas clasica que afirma que cuando la persona logra
satisfacer las necesidades inferiores, entran gradualmente las necesidades
superiores, y junto a ello la motivacion para poder satisfacerlas:
supervivencia, seguridad, pertenencia, afiliacion y autorrealizacion.

FACTOR: remuneracion, seguridad, integracion, afectividad,
participacién, contribucién, reconocimiento, consideracion, autoestima,
compromiso, autonomia, creatividad, sentido de propésito

Teoria X ,Teoria Y — McGregor, (1966)

Postulan respectivamente que las personas se les ha de perseguir para que
trabajen mas (X) o por el contrario darles autonomia y responsabilidad ().

FACTOR: Responsabilidad, control, compromiso, autonomia,
creatividad

O =
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Teoria Higiene-Motivacion — Herzberg (1967)

Distingue entre factores motivacionales propiamente y factores higiénicos,
aquellos cuya ausencia provoca desmotivacion. Estos ultimos coinciden con
los dos ultimos niveles de la piramide de Maslow.

FACTOR higiénico: salario, confort y ergonomia, seguridad, relacion
y status

FACTOR motivacional: sentido de contribucién, reconocimiento,
logro, responsabilidad

Teoria ERC — Alderfer (1972)

Muy relacionada con la teoria de Maslow, divide las necesidades en
Existencia, Relacién y Crecimiento que corresponden con los niveles 1-2,3y
4-5 respectivamente. Aflade que es posible que generen motivacién dos o
mas necesidades a la vez y si se frena alguna de las necesidades
superiores, se acentla el deseo de satisfacer las inferiores.

FACTOR: los mismo que en la teoria de Maslow

Teoria de las 3 Necesidades o necesidades secundarias — Mc Clelland,
1989

Una vez cubiertas las necesidades primarias (fisiologicas y seguridad) la
motivacion se enfoca en uno de estos tres grupos de necesidades :

Necesidad de logro, de poder o de afiliacion

FACTOR: Propésito, Logro, Expectativa, Crecimiento, Equipo,
Reconocimiento

Teoria de la Fijacion de metas — Edwin Locke (1969)

Afirma que la intencion de alcanzar una meta constituye una fuente
importante para la motivacion.

FACTOR: metas, retos, feedback, comunicacion

Teoria del Reforzamiento o modificacion conducta — Skinner (1938)

Una postura conductista en la que asevera que el reforzamiento condiciona
el comportamiento. Palo y zanahoria.

(35 )
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Teoria de la Equidad - Stancey Adams (1963)

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 con los demas.

FACTOR: Trato equitativo, Reconocimiento y Recompensa

Teoria de la Expectativas — Victor Vroom (1964)

La persona decide su grado de motivacion en funcion de la expectativa de
logro que le representa la tarea. Vinculo entre esfuerzos y desempefio,
desempefio y recompensa y, recompensa y satisfaccion de la metas
individuales. Ello implica que se requiere un conocimiento individualizado de
cada persona..

FACTOR: logro, recompensa, desempefio, esfuerzo, expectativa,
normas, liderazgo, implicacién, voluntad

Teoria de las relaciones humanas — Elton Mayo(1945)

A patrtir del experimento de Hawthorne se vio que la productividad del
individuo no estd muy influenciada por el grupo, las relaciones e
interacciones entre ellos.

FACTOR: relacion, afectividad, productividad, esfuerzo

Teoria de la infraestructura emocional — Vijay Govindarajan (2006)

Propone un estilo de liderazgo familiar que hace que los empleados se
apasionen por su trabajo y la organizacion, haciendo incluso sacrificios
personales a favor de la empresa.

FACTOR: Respeto, comunicacion, relacion, retos,

Principios del Job enrichment (enriquecimiento del trabajo) , Engel y
Redmann (1987)

Se pretende disefiar el trabajo de forma que permita satisfacer motivos de
mayor valor para la persona (flexibilidad , horarios, conciliacion..)

FACTOR: responsabilidad, flexibilidad, autonomia, delegacion, retos,
formacion, expectativas

O =
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Estudios sobre el entusiasmo del empleado — David Sirota ( 2005)

Hace un estudio argumentado con ejemplos de los elementos que motivan a
los empleados. Defiende que lo que motiva a los empleados tiene caracter
universal , no dependiendo de estereotipos generacionales. ldentifica tres
objetivos basicos universales que hace que emerge el entusiasmo del
empleado: trato equitativo, reconocimiento por la tarea y disfrute del trabajo
en equipo.

FACTOR: equidad, reconocimiento y equipo

Teoria de la Motivacion intrinseca — Kenneth Thomas

Postula que en las organizaciones los empleados tienden a buscar mas
iniciativa y compromiso, lo que depende de satisfacciones més profundas
que aquellas ofrecidas por las recompensas externas. Es derivada de la
teoria de Herzberg en su vertiente de factores motivacionales.

FACTOR: expectativa, sentido de propdsito, autonomia.

Tabla 4.2.2-1 Cuadro teorias y principios relacionados con la motivacion laboral. Elaboracion propia.
Fuentes diversas.[4],[5],[6],[7].[8]

Destacable la publicaciéon el 2003 por la Hardvard Bussines Review sobre el
experimento sobre 1685 personas para valorar como algunos de estos factores
afectaban al grado de satisfaccidn o insatisfaccion en el clima laboral:[9 ]

Motivacion versus Productividad

...”cuando los factores higiénicos son éptimos, solo evitan la insatisfaccion del
personal, pero no consiguen sostenerla por mucho tiempo. Cuando los factores
higiénicos son pésimos o precarios, provocan la insatisfaccion.

Una de las técnicas mas efectivas y eficaces para motivar al personal y lograr
la productividad deseada, es mediante el enriquecimiento del puesto que
coincide con aspectos relacionados con los factores motivacionales
relacionados con el logro y la tarea.[7]

(35 )
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Una ejemplo de modelo de variacion lo refleja la figura siguiente segun el
modelo de Paul Graham®.

_|.

Motivacion

Productividad

= tiempo

Figura 4.2.2-1 Ciclo de motivacién versus productividad a lo largo del tiempo . Fuente:
ensayo Paul Graham®'

En tareas que se requiere una adaptacion al puesto, alin suponiendo el inicio
con un alto grado de motivacion la productividad aumenta con el tiempo. Con él
tiempo la tares empieza a ser rutinaria y aun incrementando la productividad la
motivacion decae. La franja amarilla es donde los impulsores que sostienen la
motivacion (reconocimiento..etc) se han de tener mas presentes para que la
productividad siga creciendo.

Ciclo Motivacional

Es interesante destacar estudios realizados respecto a la ciclicidad de la
motivacion respecto la tarea. Asi suele ser ocurrir que la persona inicia una
tarea con un grado de motivacion alto y esta de forma natural empieza a
decaer con el tiempo. De ahi la importancia que existan procedimientos
internos de revisién, reconocimiento de avance etc..que ayuden a sostener
dicho impulso motivacional.

Ahora bien, la motivacion como comportamiento estd sujeto a
variabilidades y es muy sensible. Eso justifica aiin mas la necesidad de
su métrica perceptiva para regular y realimentar el sistema en sus ciclos
de amortiguacion natural. Nadie puede mantener un estado permanente
de motivacion, ni siquiera un entusiasta [7].

1
Paul Graham (1964) es un programador de Lisp y ensayista. http://es.wikipedia.org/wiki/Paul_Graham
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4.3 Determinacion de indicadores para el indice.

Para determinar los indicadores y construir el indice seguimos la siguiente guia
metodolégica basada en el proceso de operacionalizacion para la construccion
de indicadores de Lazarsfeld® [20]

GUION METODOLOGICO

INDICEY

CONCEPTOS DEFINICION

FACTORES Lol  pase  [mmd INDICADORES

MEDICION

ANALISIS CONCEPTUAL ANALISIS OPERATIVO

Fuente: elaboracion propia

Gréfico 4.3-1.Guién metodoldgico.

En el capitulo anterior se han recogido todos los factores que han ido
apareciendo en las diferentes teorias relacionadas con la motivacion en
distintos momentos cronolégicos del desarrollo socio-econdémico-laboral.

Ahora toca sacar factor comun , simplificar y seleccionar los indicadores que
representan los conceptos base que han de permitir construir el indice.

El objetivo perseguido es crear a través de una métrica sencilla un indice
representativo del “grado de motivacion maxima” (tal como se ha definido la
medida del entusiasmo al final del capitulo 4.1) . Se consideran pues que
factores son los mas relevantes y unifican diferentes aspectos que pueden
afectan a la motivacion laboral.

(1) Paul Felix Lazarsfeld.. Dr en matematicas e investigador austriaco (1901-1976)

http://es.wikipedia.org/wiki/Paul_Felix_Lazarsfeld

O [=
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El proceso seguido es una “normalizacién conceptual en la que integrar todos
los factores en os conceptos base que directa o indirectamente influyen en la
actitud y comportamiento de la fuerza laboral de una persona dentro de un
equipo u organizacion.

Por ejemplo todos los factores que hagan referencia a sueldo, incentivos
econOémicos..etc..se agrupan y recogen en el indicador retribucién , y asi con
cada uno de los factores recogidos (ver detalle de dicha agrupacion en el
Anexo 1).

Premisa 1. Normalizacidon conceptual. Una de las consideraciones sera
pues que el factor en cuestidn recoja una sola vez el concepto genérico y
definirlo en un solo indicador. Dicha consideracion se basa en que aun
siendo conscientes que existe algun grado de correlacion entre dichos
factores lo que pretende el indice no es una medida exacta sino poder
establecer una métrica agregada relativa a dos estados temporales.

Tras el estudio de todas las teorias se destaca como mas actual una vision
sistémica segun la cual el comportamiento del individuo no esta aislado y
siempre se mueve en base a la influencia de las relaciones y las emociones
que estas generan, incluida la relacion con uno mismo. La teorias que mas
apoyan esta hipotesis es la teoria de las relaciones humanas de E. Mayo [6].

EQUIPO ORGANIZACION

Grafico 4.3-2 Alineamiento sistémico motivacional®. fuente: elaboracion propia

Premisa 2:Bloques sistémicos. Se aprovecha este enfoque para agrupar
los indicadores en tres bloques sistémicos: aspectos relacionados con la
organizacion o empresa, con la tarea o con el equipo.

1 Peter Senge. The Fifth Discipline. http://es.wikipedia.org/wiki/Peter_Senge

© S



27
[PFC-Método de calculo del indice de gestion [EO para Pymes]

Por ello se han agrupado dichos indicadores de acuerdo a tres contextos
relacionales que desde una vision sistémica [6] se dan desde un punto de vista
laboral:

» El empleado y su relacion con la organizacion
» El empleado y su relacion con la tarea
» El empleado y su relacion con el equipo

Se desconocen hasta este punto de analisis de la propuesta del proyecto otros
estudios motivacionales con enfoques similares que hagan esta agrupacion
sistémica de los indicadores de motivacion por lo que no se referencian.

Premisa 3: Dado que se busca un primer andlisis que sea simple e indique
el grado de motivacién se agrupan aquellos factores que a primera vista
ya tienen un alto grado de correlaciéon y no desestimar ninguno de los
factores de la teoria de Herzberz [6] que se considera la mas rigurosa
encontrada hasta ahora y que aporta una vision completa de la motivacion
laboral.

Por ejemplo todos los factores que hagan referencia a sueldo, incentivos
econdmicos..etc..se recogeran en el indicador retribucién.

1,02 In, 1=F(l2.. In)

Motivacion = F (I1.In)

Desde el punto de vista sistémico, cabe destacar la interdependencia de
todas las variables aunque en diferentes grados y dependiendo de un
contexto que incluye al individuo y la organizacion lo que complicaria
enormemente esta propuesta. No es objetivo del presente proyecto dado
gue se busca un indicador relativo y comparativo en el contexto de la
propia organizacion.

Lista total de factores recogidos del estudio en base a todas las teorias y

estudios de clima:
(i
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remuneracion, seguridad, integracion, afectividad, participacion,
contribucion, reconocimiento, consideracion, autoestima, compromiso,
autonomia, creatividad, sentido de propdsito, responsabilidad, control,
compromiso, autonomia, creatividad, salario, confort y ergonomia,
seguridad, relacién y status, sentido de contribucion, reconocimiento,
logro, responsabilidad, propdsito, logro, expectativa, crecimiento, equipo,
reconocimiento, metas, retos, feedback, comunicacion, trato equitativo,
reconocimiento y recompensa, logro, recompensa, desempefo, esfuerzo,
expectativa, normas, liderazgo, implicacién, voluntad, relacion,
afectividad, productividad, esfuerzo, respeto, comunicacion, relacion,
retos, responsabilidad, flexibilidad, autonomia, delegacion, retos,
formacion, expectativas, equidad, reconocimiento y equipo expectativa,
sentido de propdsito, autonomia

Agregacion de variables comunes, es decir que recogen el mismo concepto o
derivado (En el ANEXO 1 se detalla la elaboracion de dicha agregacion):

En el siguiente cuadro se detallan los que se han establecido como conceptos
base representativos de las variables incluidas en la construccion del indice .

YO Y LA | YOY LATAREA YO Y EL EQUIPO
ORGANIZACION
BLOQUE 2 BLOQUES3
BLOQUE 1
Remuneraciéon Tarea Relaciones
Integridad Reconocimiento Pertenencia
Comodidad Autonomia Confianza
Jefe y superiores Participacion Estima
‘ Equidad Expectativas Clima emocional

‘ Comunicacion Comunicacion Comunicacion

Cuadro 4.3.1 Conceptos base eindicadores representativos..Fuente: elaboracion propia

Cada concepto base definira un indicador sobre el que establecer una varible
de medicion.

O =
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El indicador comunicaciéon dada su importancia relacional y al verse ligado con
cada uno de los bloques sistémicos en aspectos diferentes se ha optado por
ponerlo en los tres.

Destacar el alto grado de conciliacién de los indicadores propuestos con los
qgue se consideran el capitulo del modelo Europeo de evaluacién de la calidad
total EFQM para la satisfaccion laboral: [19]

1. Condiciones de trabajo. 5. Retribucion 9. Clima de trabajo.

2. Formacion. 6. Relacién mando- 10. Comunicacion.
colaborador.

3. Promocion y desarrollo 7. Participacion. 11. Conocimiento e

profesional. identificacién con objetivos.

4. Reconocimiento. 8. Organizacion y 12. Percepcion de la
gestion del cambio. direccion

Cuadro 4.3.2. Indicadores representativos modelo EFQM. Fuente: elaboracién propia

Se ha hallado un estudio particular sobre el entusiasmo en el que su autor
destaca que los factores que mayor influencia tienen sobre el mismo son la
equidad, el reconocimiento y el trabajo en equipo [8]. Cabria pensar pues en un
tipo de ponderacion de cada uno de estos indicadores y asi se apunta en el
apartado de propuestas y conclusiones (capitulo 6).

Definicion de indicadores

6O [E=
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A continuacion se relacionan los conceptos base sobre los que se marca el

indicador correspondientes:

Remuneracién

Aspectos relacionados con la percepcion del aspecto
econdémico

Integracion Aspecto relacionado con la cultura y valores de la
empresa

Comodidad Aspectos relacionados con los medios, entorno y
condiciones proporcionados por la organizacion

Jefesy Aspectos relacionados con el trato y autoridad por

superiores parte de mis superiores

Equidad Aspectos relacionados con mi sentido de la justicia y

equidad de la organizacion

Comunicacion

Aspectos relacionados con la comunicacién de los
planes y objetivos de la organizacion

Tarea

Aspecto relacionado con el interes por mi tarea

Sentido de
contribucion

Aspecto relacionado con el sentido de contribucion de
la tarea a un fin superior

Autonomia

Aspecto relacionado con la libertad en la tarea
(flexibilidad, responsabilidad, independencia,
creatividad..)

Reconocimiento

Aspectos relacionados con la percepcion del logro y el
desempefio

Expectativas

Aspecto relacionado con el crecimiento y posibilidades
de promocion que me proporciona la tarea

Comunicacion

Aspecto relacionado con la comunicacion, definicion y
concreccion de la tarea

Relaciones
interpersonales

Aspecto general relacionado con la percepcion de mis
relaciones en el entorno de trabajo

Pertenencia

Aspecto relativo a mi percepcion de formar parte de un
equipo

Confianza

Aspecto relacionado con la cooperacién y confianza
con el resto del equipo
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Estima Aspecto relacionado con la afectividad dentro del
equipo
Participacion Aspecto relacionado con mi papel dentro del equipo

Comunicacion | Aspecto relacionado con la comunicacion y
coordinacion entre los miembros del equipo

Cuadro 4.3.3. Definicién conceptos base IEO. Fuente: elaboracién propia

6 R
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4.3.1 Modelos de medidas y captacion de datos

Una vez establecidos los indicadores bases que determinaran la construccion
del indice es preciso proponer como se van a captar los datos de medicion.

La opcion elegida es capturarlos mediante encuestas de evaluacion en la que
cada pregunta proporcione un valor del indicador correspondiente.

La razon es que las personas ya estan habituadas a este tipo de cuestionarios
y facilitar4 en gran medida la simplicidad de su automatizacion.

Se han establecido una pregunta directa del cuestionario de evaluacién en
base a cada uno de los indicadores representativos.

YO Y LA | YOY LATAREA YO Y EL EQUIPO
ORGANIZACION

Q2 Q3
Q1
Remuneracion Tarea Relaciones
Integridad Reconocimiento Pertenencia
Comodidad Autonomia Confianza
Jefe y superiores Participacion Estima
Equidad

Expectativas Clima emocional

Comunicacion

Comunicacion Comunicacion

Cuadro 4.3.1-1. Indicadores base IEO. Fuente: elaboracion propia

Q1 : Cuestionario relacionado con RELACION CON LA ORGANIZACION
Q2 :Cuestionario relacionado con RELACION CON LA TAREA

Q3 : Cuestionario relacionado con RELACION CON EL EQUIPO

O =
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Se recuerda que uno de los requerimientos es establecer una métrica sencilla y
el hecho de disponer de un numero reducido de indicadores facilitara la
captacion y se prevee aumentard la tasa de respuesta..

Preguntas del cuestionario asociadas con los indicadores:

Remuneracién Considero justo el salario que recibo de la empresa

Integracion Me siento identificado con los valores de la empresa

Comodidad La empresa me proporciona los medios y entorno adecuado para facilitar mi desempefic
Jefes y superiores  Me siento considerado y respetado por parte de la empresa

Equidad Hay una polttica equitativa de promocién laboral en la empresa

Comunicacién Considero que existe una adecuada comunicacion de los planes de la empresa
Tarea Me siento realizado con las tareas que desempefio en la empresa

Sentido de contribuc Siento Util la aportacion de mi tarea para la empresa

Autonomia Dispongo de iniciativa y libertad para proponer mejoras en la tarea
Reconocimiento Se me reconoce y acompafia a conseguir mis logros

Expectativas Tengo interes en la consecucion de nuevos retos y promocidn en mi tarea
Comunicacién Se me comunican con claridad los objetivos y contexto de mi tarea

Relaciones interpers Las relaciones con mis compafieros de trabajo son satisfactorias

Pertenencia Me siento considerado como parte de un equipo

Confianza Confio y me comunico con claridad con las personas que me rodean
Estima Me siento acogido por mis compafieros

Participacion Mis ideas son escuchadas y tenidas en consideracion
Comunicacién Me comunico con claridad con las personas que me rodean

El siguiente paso es la elaboracion de la métrica de valoracién para obtener
dichos indicadores.

Se opta por un sistema de cuestionarios perceptivos, cada una de cuyas
preguntas evalla cada uno de los indicadores.

En este punto se plantean dos opciones:

A/ Una métrica perceptiva en la que partiendo de la definicion del indicador se
interroga sobre dicho intangible con una valoracién subjetiva en una escala
1..10.

B/ Una métrica perceptiva en base al grado de acuerdo con una afirmacion
genérica propuesta que refleje la definicion de dicho indicador.

Se opta por la opcién B por criterios de habituacion general popular a otros
responder sobre el grado de acuerdo en lugar de cuantificar numeéricamente la
respuesta.

O =
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Cada opcidon de respuesta se indexa a un valor para poder proceder a su
métrica analitica:

0: Totalmente en desacuerdo (valor 0)
1: En desacuerdo

2: Ni a favor, ni en contra

3: De acuerdo

4: Totalmente de acuerdo

Consideraciones para las preguntas del cuestionario:

e Todas las afirmaciones se hacen en positivo y en primera persona

e Se evita el uso de palabras que generen ambigiedad

e El texto para el rango de la escala subjetiva no puede generar
ambigiedad (validacion del cuestionario)

Para la validacion de la claridad de las preguntas del cuestionario se ha
desarrollado una aplicacion web en Html-Javascript que ha permitido su
difusiébn a mas de 50 personas con el objeto de validar el texto. (Anexo 7).

Llegados a este punto cabe determinar el software que se utilizara para la
captacion de datos. Dado que uno de los requerimientos planteados era un
coste bajo a la vez que permita flexibilizar la adaptacion al contexto
organizacional de la Pyme se ha optado por realizar un analisis de los
diferentes software de internet que en este momento se ofrecen como
plataforma de generacion de encuestas (Anexo 6)

Para el desarrollo técnico de la plataforma las herramientas de medicion que se
han utilizado son:

- Una plataforma web que proporciona una base de datos estandar , para
definir de forma flexible los cuestionarios, difundirlos de forma andnima y
recoger los datos de una forma integrada e inmediata..

- Una aplicacion en hoja de calculo que recoge las métricas, construye el valor
del indice, los gréficos por bloques y andlisis estadistico basico (Anexo 3)

Los criterios de seleccion de la plataforma web considerados han sido:.

O =
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v

AN N N N Y N N N N

Facilidad para disefiar el tipo de preguntas
Opciones de validacion y respuestas obligatorias
Envio a través de correo o enlace web

Gestion de respuestas Unicas

Resultados en tiempo real (no imprescindible)
Descarga de respuestas en formato Excel y SPSS
Gestion de mensajes y control de envios
Recopilacion integrada

Filtro de validacion de respuestas

Posibilidad de referencias cruzadas de variables

Replicar encuestas ya disefiadas



36
[PFC-Modelo de calculo del indice de gestion IEO en Pymes]

4.3.2 Estudio de validacion de la Encuesta

Se destaca la importancia de hacer un primer estudio de validacién de la
encuesta para evitar ambigiedades de interpretacion de las afirmaciones
planteadas para a métrica de cada indicador.

Para ello se ha enviado un cuestionario piloto a unas 50 personas en el que se
indicaba un apartado para que el encuestado pudiera destacar si la afirmacion
era poco clara o confusa: “Pon aqui si te parece poco clara o confusa
alguna pregunta” (Anexo 4)

De acuerdo cone el Plan propuesto en el capitulo 5.2 todas las afirmaciones
del cuestionario se han de contextualizar , considerar revisarlas y validar su
adecuacion a la organizacion.

Por ejemplo, si hablamos de la valoracion del IEO en un proyecto, las
preguntas referentes a la empresa requieren reformularse para que reflejen el
concepto base motivacional adecuado al contexto. Asi mantendrias el concepto
base remuneracion y la afirmacién primera la reformulariamos asi.

1.Considero justo el salario que percibo de la empresa >>>

1.Considero justo la remuneracion que percibo por mi participacion en el
proyecto

6O [E=



37
[PFC-Método de calculo del indice de gestion [EO para Pymes]

4.4 Determinacion del modelo matematico para construir el indice

El indice debe mostrar un valor referencial en un instante determinado sobre la
percepcion que los empleados tienen sobre su propio estado de motivacion
laboral y que proporcione una vision integrada del estado motivacional de la
plantilla.

El proposito que se busca es una métrica que permita comparar en el tiempo
cual es la situacién motivacional agregada de la organizacion o equipo para de
esta forma poder evaluar el impacto de mejoras, intervenciones o cambios de
gestion propuesto con tal fin.

En el capitulo 4.2.2 se destaca la importancia de considerar el caracter ciclico
de la motivacion. Se apunta que es destacable la necesidad de un estimulo
continuo 0 generar mecanismos internoS mas 0 menos automaticos que
mantengan esa motivacion inicial de una forma sostenida en el tiempo.

Seria interesante que dicho proceso pueda ser recursivo de cara a poder
evaluar métricas individuales, parciales en un equipo, departamento o en toda
una pequefia 0 media organizacion

Premisas para la construccion del indice:
v/ Establecer una métrica sencilla

v'  Basarse en todos los indicadores seleccionados de las diferentes
teorias motivacionales.

v' Ha de ser un modelo referencial para tener una vision de contraste
temporal en la dimension agregada grupal.

Se toma aqui referencia a la construccion de indices de Lluis Vives [11] que sugiere
en el capitulo 4 desde la perspectiva del desarrollo teérico-conceptual una medida que
supone una aproximacién o acercamiento al problema de la medicidon ofreciendo un
marco conceptual, teérico y metodolégico que cubra el actual vacio en la métrica
representada.

“.La valoracion y bondad de cualquier proceso de medicién, en este caso de los
indicadores, se centra en la validez y fiabilidad del instrumento de medicion
aplicado (Garcia Ferrando, M., 1989: 34). Un indicador sera valido cuando exista
consonancia entre la definicion operativa y el concepto que pretende medir, esto es,
en la medida que mida realmente lo que pretenda medir; y, ser. fiable siempre y

cuando exprese la estabilidad o consistencia de una definicion operativa. Esta
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reproductibilidad se constata al aplicar varias veces el mismo indicador en idénticas

circunstancias o, en diferentes aplicaciones, obteniendo resultados analogos| 11]...”

Se define el indice IEO como el valor que maximiza la percepcion
individual en cada una de esas dimensiones motivacionales planteadas en
el cuestionario en el entorno laboral en base a cada indicador.

Podriamos representar cada el valor que refleja cada indicador como una
dimension de un vector que adquiere su valor maximo cuando todos sus
componentes tienen el valor maximo.

Para absorber la consideracion del caracter subjetivo del peso de cada uno de
estos factores sobre el comportamiento motivacional individual se podrian
ponderar a través de un coeficiente, y que se ha definido como CIS:
Coeficiente de importancia subjetiva

|E01 = C1 * V1 +...+ C16*V16

C, , este coeficiente recoge la importancia subjetiva que la persona n de la
muestra da a ese indicador. Se trataria de agregar un valor mas en el
cuestionario donde para cada pregunta indicara la consideracion subjetiva del
indicador en cuanto a la motivacién)

En este caso se parametriza la asignacion de un valor para cada respuesta, de
tal manera que las respuestas mas positivas contribuyan mas al indice.

Dado que se busca un indice comparativo temporal y en los objetivos
planteados de simplicidad del cuestionario se considera C;=C,=1

Luego de asignar un valor para cada opcion, se multiplica el nimero de
respuestas en cada opcion por su correspondiente valor; se suman los valores
y se divide por el nimero total de respuestas.

El rango de valores del indice estara entre 0 y 100:

Rango Valor resultado IEO : (0, 100)

(35 )
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Este indice fluctia entre 0 y 100; si el indice asume un valor de 0 indica que

todas las encuestas tienen un nivel minimo, mientras que cuanto mas se
aproxime a 100 supone un mayor acercamiento al valor maximo del IEO.

El IEO agregado sera la suma promedio de los IEO individualizados recogidos
en cada cuestionario.

IEOA = Suma (|EO]_+|EON)/ N

Se sigue asi un criterio similar al que establecié Locke (1969) para la medicion
de la satisfaccion laboral global como suma de los elementos discretos [19]

Finalmente se suman los indices de cada pregunta y se promedian, obteniendo
con esto el indice global.

Ejemplo:

Valor >> 4 3 2 1 0 (escala de valoracion propuesta)

Retribucion V; (0,1,0,0,0) representado asi vectorialmente indicaria el valor 3.
IEO; = (V1+...+Vis)

Ello facilita enormemente su tratamiento o programacion de calculo posterior.

La representacion matricial de la respuesta a un cuestionario tendria la
estructura de una matriz de 16 por 4.

6O [E=
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4.4.1 Construccion del indice

En base a los datos recogidos de la encuestas realizadas se construye un
indice que permite un mejor analisis de la informacién global proporcionada por
la encuesta. Dicho indice facilitard la comparacion con estudios similares en
otro instante temporal.

La valoracion en una Unica medida tiene como obijetivo facilitar una vision de
conjunto de la situaciébn motivacional del trabajador en relacion con la empresa,
con su trabajo y con las relaciones en la empresa en un momento concreto del
tiempo, asi como la realizacion de andlisis comparativos especificos
posteriores.

De los componentes del indice cabe destacar si algun indicador destaca
significativamente. Ello llevara a querer indagar mas en las causas del mismo,
quizas desvelando alguna brecha gestion o mejora potencial que se pone en
evidencia.

Posteriormente, se puede analizar el comportamiento del indice en funcién de

varias caracteristicas si se han afiadido como Vvariables subjetivas
complementarias a las 16 afirmaciones base definidas. Por ejemplo es muy
interesante para andlisis posteriores considerar: edad, nivel organizativo,
tiempo en la tarea, tiempo en la empresa, retribucion, contrato fijo, satisfaccion
general...

6O [E=
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5.Disefio de un plan metodoldgico de cuantificacién del IEO en una PYME

A continuacion se proponen los pasos y consideraciones para llevar a cabo
todo un plan de evaluacion del IEO.

5.1 Entorno técnico y premisas de validez.

Cabe recordar en este apartado que el IEO pretende cuantificar una
informacion sobre datos que por naturaleza son subjetivos. Dichos datos a
nivel agregado y estudiados con una cierta perspectiva espacio- temporal
pueden facilitar a la organizacion una valiosa informaciéon para la toma de
decisiones.

Como siempre que se trabaja con informacién perceptiva cabe volver a analizar
y contrastar la situacion de contexto. Si ha cambiado o el momento de medicion
esta afectado por algun elemento disorsionador cabe tenerlo en consideracion
en las conclusiones.

Dicho caréacter subjetivo precisa que se den las condiciones adecuadas para
gue sea lo més fidedigno posible el proceso en todas y cada una de las fases
de su elaboracion y proceso.

Aun asi el indice puede reflejar situaciones como la afectacion de determinados
cambios a la situacion motivacional global.
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5.2 Etapas del Plan

La estructura de intervencion que se propone podria ser valida para cualquier
interrogacion interna que se proponga dentro de una estructura orgnaizativa.

Se consideran las siguientes etapas del Plan para cuantificar el IEO en un
equipo u organizacion:

- Contexto

- Revisién de las preguntas

- Comunicacion

- Captacion datos

- Tratamiento y analisis de datos

- Identificacion de acciones de mejora

- Comunicar y compartir resultados (prever entrevistas y reuniones para
comentar los resultados)

- Acciones de mejora y proyeccion proxima encuesta
Consideracién principales a considerar en cada etapa:

1.Contexto
Esta fase es aquella en la que la direccion de la organizacion ha de:

- Delimitar los objetivos del plan (reforzar la motivacion, detectar que varibles
estan mejor representadas, tomar una medida para comparar el afio proximo..)

- Sefialar un responsable de la coordinacibn (aunque se requiera
colaboracién externa debe sefialarse un responsable interno)

- Establecer la estratégica de comunicacion interna y el ambito de la misma.

No cabe decir que dichos objetivos han de alinearse con la estrategia global de
la organizacion.

Evitar hacer el cuestionario si se dan situaciones especiales de inestabilidad
gue puedan influir o al menos tenerlo presente: situaciones de cambio,
reorganizaciones internas, despidos,

O =
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En el primer caso, claro esta que el calculo del IEO es casi una constatacion
numeérica de lo que la direccion deberia ya intuir. Aun asi, no se descartan
posibles sorpresas. Aun en este caso de aconseja seguir el criterio de
anonimato en la encuesta.

En un caso general es interesante determinar las varibles de contxto y
estratificar la encuesta por algunas o todas de las siguientes variables de cara
a estudios de segmentacion y homogeneidad de muestras:

- Departamento o equipo de trabajo
- Edad (ponerlo en tramos, asi hay posibilidad de no romper el anonimato)

- Antigiiedad en la empresa (ponerlo en tramos si hay posibilidad de romper
el anonimato)

- Sexo
- ¢Tiene personas a su cargo?

Cabe revisar y adecuar las preguntas al contexto que se trate, adaptandolas a
la estructura organizativa si procede.

Por ejemplo, ante una organizacion del sector servicios en la que se evalla el
indicador que hace referencia al departamento de atencion al cliente, el IEO
tendrd un impacto mas directo en la tarea el grado de motivacion que en una
tarea mecanica del sector industrial.

2. Revision de las afirmaciones:

- Valorar si alguna de las preguntas podria ser reveladora de identidad. Por
ejemplo, si se da una organizacién con tres niveles y solo 6 jefes, o solo tres
personas que son empleados temporales y se les incluye en la encuesta y se
ha afiadido la pregunta base: empleado temporal Si/No se estaria revelando
indirectamente la identidad.

- Las afirmaciones deben ser claras y no deben crear expectativas.

- Plantearlas de forma simple, breves y en positivo, Las mas genéricas
primero.

-  Revisar el texto y adecuarlas al contexto para cada indicador si se
considera necesario.

- Es recomendable hacer una prueba de validacién del cuestionario con
varias personas para validar su inteligibilidad y ausencia de ambigtedad.
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3.Comunicacion

- Esta fase es extrema y se ha de cuidar la sensibilidad para obtener un
adecuado indice de respuesta.

- Informar del propdsito positivo y de mejora que se pretende con la
encuesta sin generar expectativas exageradas.

- Hay que decidir el estilo y el medio de comunicacion y si se hace el envio
de forma escalonada.

- De hecho si se da un bajo indice de respuesta ya estaria diciendo algo
respecto a la implicacion.

- Sacar partido al elemento positivo de que el empleado canalice su opinién
de forma andnima, abierta y sincera a través del cuestionario. EI mero hecho
de manifestar la intencion de mejora descartando la pretension de desvelar
percepciones individuales puede ser percibido como un elemento favorable de
gue se tiene en cuenta la opinién de los empleados y el valor de su
contribucion.

- En esta fase es muy importante para los resultados conseguir la
participacion y confianza de los empleados.

- Comunicar un punto de atencién y consultas para cualquier duda.

4.Captacion datos

Es la fase propiamente de la ejecucién y envio del cuestionario. Es
recomendable acompafiarla de un comunicado de la direccion agradeciendo de
antemano la participacion.

Tambien se puede planificar una vez acabada la encuesta una carta de
agradecimiento general a todos los convocados a participar, 1o hayan hecho o
no.

5.Tratamiento y andlisis de datos
En este punto se recogeran de forma automatica todas las respuesta.

Si se ha automatizado bien el cuestionario, no pueden haber muchos errores
del tipo, preguntas no contestadas o mal contestadas, pues ha de indicar que
hay respuestas por contestar.
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Se analizan los datos y se observan sobre todo los puntos extremos, y los
resultados que destacan dell promedio tanto a nivel de cuestionarios
individuales como por cada dimension explorada.

Segmentar el andlisis por las preguntas de contexto : edad, rango,
departamento..

6.Comunicar y compartir resultados

Los resultados se deberian comunicar sin que haya pasado demasiado tiempo
tras la finalizacion de la encuesta. La fase de de identificacion de acciones de
mejora si puede alargarse, dado que muchas veces cabe entrar en un segundo
andlisis en profundidad.. Se debe decidir el nivel de detalle de las conclusiones
y evitar que se creen comparativas internas si se ha segmentado la informacion
por grupos o departamentos.

Como sugerencia toda la organizacion deberia recibir como outputs algun tipo
de informacion, al menos de los resultados generales.

Por ejemplo enviar un informe general a los empleados y un informe detallado
al responsable del departamento en cuestion.

7.ldentificacion de acciones de mejora

Esta es una fase delicada donde suele ser necesario profundizar con
entrevistas 0 reuniones con personas concretas de la organizacion para
comentar los resultados, aprovechando si la direccién lo considera para que
emerja la creatividad interna.

Cabe priorizar lo que sea mas relevante, efectivo y diferenciar las acciones a
corto , medio y largo plazo que se alineen con la estrategia y valores de la
organizacion.

8.Acciones de mejora y proyeccion proxima encuesta

En esta en fase se saca provecho a la informacién proporcionada y se elige la
implementacion de aquellas acciones que de forma alineada con la estrategia
de la organizacién pueden ayudar a mejorar aspectos de la percepcion interna
sobre algunos indicadores.

Ni cabe decir que tambien deben comunicarse dichas acciones como parte del
programa de mejora.

Cabe sefalar la planificacion de la proxima medida que proveera de un buen

elemento de contraste respecto a la métrica actual y las correciones adoptadas.
En el final del Anexo 3 se desarrollan un ejemplo del resultado de una Pyme de

60 trabajadores.
&
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Lista beneficios de un plan de medicién IEO:

En la siguiente tabla se han recogido algunos de los beneficios que pueden
inducir a la realizacion de un Plan de medicion del IEO.

1. Disponer de un Indicador de gestion adicional facil de obtener.

2. Cuantificar de una forma simple un intangible perceptivo global que afecta
enormemente al compromiso y la productividad .

3. Obtener el calculo del IEO global agregado y compararlo con el de los
diferentes grupos de segmentacion si se han establecid, o su variacion en el
tiempo.

4. Evaluar las variaciones de este indice tras la puesta en marcha de
acciones de mejora.

5. Mostrar una evolucién temporal del componente emocional global de la
plantilla que incluye satisfaccion, clima, motivaciéon y compromiso.

6. Poner de manifiesto a través de estas métricas perceptivas debilidades y
fortalezas en determinadas areas de la organizacion.

7. Detectar indicadores que ofrecen mayor o menor satisfaccion.

8. Identificar acciones de mejora con caracter global o departamental dentro
de un plan de mejora continua o un plan de calidad.

9. Aprovechar la obtencién de dichos datos como una oportunidad de
comunicacion y confianza con la plantilla.

10. Aprovechar si se desea como encuesta para las personas que abandonan
la organizacion.

11. Determinar de acuerdo al grado de importancia que los empleados han
manifestado sobre que indicadores son mas relevantes en el esquema de
valores corporativo.

Tabla 5.2-1. Beneficios plan IEO. Fuente: elaboracién propia

O RE=
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5.3 Caso real de una PYME de 11 trabajadores

Tamafio empresa 11 empleados / Muestra : 11 trabajadores /respuestas 8

Preguntas de contexto

Parametros: Rango de edad 18-27 28-37 38-47 '+48
Sexo
Rango de antigiiedad < lafi0o"1-5 "6-15 '+16
Departamento (valorar incompatibilidad con la siguiente para preservar anonimato)
Dirige un equipo de personas S/N

En este caso para preservar el anonimato dado el bajo numero de empleados
se ha optado por no hacer preguntas de contexto.

Plan de medicion:

Tabla Plan elaboracion IEO Horas
Previstas
1.Contexto — Variables de contexto(reunion con v 4
direccion..)
2. Revision de las preguntas (adecuacion del v 4

cuestionario al contexto laboral)

3. Comunicacion previa (preparacion de la carta de v 3
comunicacion...)

4.Envio y captacion datos v 4
5.Tratamiento y analisis de datos v 5
6.Comunicar y compartir resultados . Elaboracion de v 4
informes.

7.1dentificacion de acciones de mejora v _
8.Plan de mejora. Acciones de mejora y prevision v

proxima encuesta

Tabla 5.3-1. Tabla guia plan elaboracion IEO. Fuente: elaboracion propia
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La direccidn optd por no enviar ninguna comunicacion escrita y por proximidad
les reunid y les comento de su participacion voluntaria en esta encuesta
anonima.

ANALISIS GLOBAL: (ver detalle, resultados y graficos en ANEXO 4)

VALOR IEO : 57,98

Aunque un Uunico valor temporal individual es poco representativo Si
proporciona un punto de referencia de donde podria estar en un caso idilico en
que todos los indicadores se contesten con valoracion maximo por todos los
empleados.

De acuerdo a una distribucion normal el 68% estaria a una vez la desviacion
estandar de la media es decir entre 66,66+-19,51 (87,17-47,15). En este caso
poco significativo dado el bajo nUmero de muestras.

Si es relevante el valorar la uniformidad y comparar si hay gente muy
motivadad y poco motivada. Tambien le da a la direccién de la empresa un
punto de referencia sobre que si algunos indicadores se destacan mas que
otros y si lo hacen de una forma mas o menos uniforme.

Por ejemplo a raiz de la medida la direccion sabe que hay una persona
totalmente en desacuerdo con el salario (V;=0,0,0,0,1), y esa misma persona
no se siente nada util en la empresa, y coincide que opina que sus ideas no
son tenidas en consideracion en absoluto. Tres indicadores asi no dice nada de
una persona entusiasta o motivada, y por tanto requiere una intervencion
especial para cambiarlo.

En este caso la direccion intuyo enseguida de quien podria tratarse dado el
reducido numero de la plantilla solo numero de la muestra, aunque le
sorprendid que desconocia que estaba descontento con su tarea. Segun
comentd la direccion la estrategia de intervenciébn en este caso fue una
entrevista personal directa con el empleado para indagar en las posibles
causas.

La ventaja de tener esa percepcion agrupada en tan pocos indicadores le
permite tener una vision integrada de los mismos y destacar puntos extremos.

Ha sido muy bien valorado por lal direccion el poder disponer tambien del
indice calculado por bloques. La ventaja de haber hecho un calculo recursivo
es que podemos fragmentar el indice para verlo de forma individual por
cuestionario, por agregaciéon de tareas, equipos o global.

(35 )
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6.CONCLUSIONES

La metodologia propuesta, construida y validada cubre los objetivos previstos
de construir un indice en base a unos indicadores abreviados que permiten a
pymes y pequefias organizaciones disponer de métricas de primer nivel,
sencillas y que facilmente cuantifiquen una realidad perceptiva entorno al
elemento motivacional de su organizacion.

El estudio de costes (cap.6.2) determina que se puede plantear un plan de
medicién del IEO con unos costes técnicos bastantes reducidos, y que
basicamente se reducirdn a costes de consultoria y adecuacion del plan de
medicién al contexto organizacional.

En el desarrollo del caso llevado a la practica la percepcion de la direccion ha
sido altamente satisfactorio. en su simplicidad de aplicacion, medicion y
analisis. El dato mas relevante que ha manifestado la direccion de la empresa
como mas positivo ha sido la simplicidad en la forma de responder y que en
dos minutos se responde, lo que incentiva una alta tasa de respuestas.
Tambien se menciona la rapidez en disponer de los resultados de la medida.

Estos resultados, junto con nuevos estudios que puedan derivarse de la
utilizacion del IEO y del tratamiento de los datos a lo largo del tiempo, justifican
una metodologia importante por su simplicidad para la evaluacion y toma de
decisiones a nivel equipos , departamentos o pymes. Sobre todo en procesos
donde la dosis de productividad, innovacion y creatividad sea un elemento
determinante dada la importante correlacion entre estas tareas y un alto grado
de motivacion.

La solucién técnica propuesta basada en infraestructura ya desarrolladas no
constituye la Unica alternativa posible. Se podria dar un paso mas en algunos
casos integrando la solucion en la intranet o en los ERP de la empresa. Dicho
coste se justificaria aplicando esta metodologia a organizaciones
numéricamente mas amplias o complejas en estructura.

Una aplicacién de valor afiadido del proyecto ha sido considerar el prototipo
desarrollado en Html-Javascript para que quede como pagina web de
autoevaluacion individual de forma accesible y totalmente andnima. Es
interesante ponerla a disposicion de los Ingenieros que estan inmersos
realizando una tarea en un proyecto o estructura organizativa para extraer un
indicador de su nivel motivacional.

En algunos casos el IEO podria ser un estudio previo a un estudio de clima en
mas profundidad con cuestionarios mucho mas detallados que busquen
encontrar causas comunes y fuentes concretas de mejora.
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6.1 Resultados y Discusion

Destacar que la concepcion de la construccién de este indice persigue su
contraste y evolucion temporal en métricas diferentes una vez aplicadas
mejoras y con una distancia temporal suficiente.

A pesar de ello y en medidas sin contraste temporal se ha puesto de manifiesto
gue la representatividad de los indicadores en casos extremos y medidas con
alto grado de dispersidon pueden evidenciar por si mismos una notable
informacion.

Cabe considerar de forma relevante el contexto y circunstancias organizativas
ante el plan de medicién. Ello puede reflejar cambios de comportamiento que
se deberian justificar por el contexto de la organizacion o bien dar pie a
correcciones adecuadas si asi lo establece la gestion.

Si se comparan varios indices numéricamente entre diferentes organizaciones
, deberia hacerse entre sectores similares y variables de contexto similar (edad,
antigiiedad, cargo..). Aun asi dicho contraste no es objetivo de la construccion
de este indice.

Se ha aplicado el modelo a una PYME real de 11 trabajadores. Por la duracién
del proyecto (inferior a un afio) faltaria contrastar referencias temporales de esa
misma PYME en otro momento temporal (en situacién regular se prescribe
anualizarlo). Sin embargo la medicién del IEO en un Unico momento del tiempo
ya ha demostrado que puede aflorar valiosisimas informaciones de gestion.
(ver detalle Anexo 4).

Valoracioén personal

Personalmente he disfrutado mucho estudiando todas las variables y
elementos que modelan nuestro comportamiento, y como ello es objeto de
estudio a lo largo del tiempo de tantas teorias.

Siento una gran satisfaccion de haber podido simplificar una medida que
aunque indicativa ayude a las Pymes y organizaciones a tener un dato
cuantitativo de algo tan volatil y dificil de medir como es el intangible del
entusiasmo definido como grado de motivacion maxima.

Todo y que en el proyecto tiene un gran peso el elemento analitico e inferior el
desarrollo tecnoldgico, destacar la labor y mision de todo ingeniero de hacer un
uso eficiente, practico y simplificado de las herramientas tecnolégicas que ya
disponemos , la organizacion y los recursos humanos.

Animo al lector a aprovechar la numerosa bibliografia referenciada al final de la
presente memoria de proyecto.
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6.2 ANALISIS ECONOMICO DEL PROYECTO

A pesar que este proyecto no surgido de una peticion directa de un cliente, si
tiene como base el haberse detectado dicha necesidad de forma reiterada.

Las consultorias de evaluacion de clima laboral pueden ser costosas por su
preparacion , volumen y cantidad de preguntas, asi como analisis
posterior.Esta metodologia integrada aun sin revelar tantos detalles como una
encuesta de clima puede ser de gran valor el coste/beneficio que puede
proporcionar a las Pymes.

Se ha planificado el proyecto en las siguientes etapas principales:
- Estructura del proyecto y objetivos
- Estudio bases del proyecto

- Confeccion , preparacién y analisis de encuestas (incluye el tratamiento
del caso real)

- Seleccion de software base
- Desatrrollo del plan de comunicacion

- Documentacién y confeccion de la memoria

PROYECTO IEQ Estimados TOTAL HORAS 15feb12

500 496

-structura del proyecto y objetivos 50 35

-studio bases del proyecto 100 138

~onfeccidn de encuestas 100 R

seleccian de software base A0 G5

Jesarrollo del plan de comunicacio 50 78

~onfeccidn de la memaoria 150 124

Estimacign Horas semana 30 16 semanas

Estruttuta 06l DroyecIo v objetmes S04 2 —

Esh:080 bases del provecsH 1004 0 Me—

Canfecsion da entuestas 100n 2 ——

Estactitn e SUNWAM base 561 0 pr—

Dasarmolio ded plan de camunicacion 48h —

Confaccion 9nal de ia memons 140h 2 A ——t

Grafico 6.2-1. Estimacion y diagrama planificacion . Fuente: elaboracion propia
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Total de horas dedicadas : 496 horas

Coste promedio consultor : 50 Euros/hora

Valoracion del proyecto: 25800 Euros

Software base: Office , Excel, Frontpage, Internet Explorer

Software Encuestas : 25 Eur/mes , 150 Euros

El gran peso del coste del proyecto lo lleva el estudio del mismo y plantear la
metodologia. Una vez cubierto, cubre los objetivos propuestos de simplificar
para pymes esta medida en procedimiento y costos.

Se presenta a continuacion un supuesto presupuesto de peticion de medicién
del IEO para una Pyme de 28 trabajadores y 5 departamentos, basandose en
el plan descrito en el proyecto:

Analisis de contexto 5 horas
Revision de las preguntas: 5 horas
Preparacion comunicacion 5 horas
Captacion datos 5 horas
Tratamiento y analisis de datos 20 horas

Horas de consultoria : 40 horas

Coste promedio consultor : 50 Euros/hora

Valoracion de la encuesta: 2000 Euros

Software: 25 Euros/mensuales (sin limite de encuestados)

No se ha considerado el tiempo que se puede dedicar en la fase de analisis de
factores y estudio de acciones correctoras.
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En el caso de estudio real del proyecto se dedicarén tan sélo 24 horas , y
aunque no se facturo pone de manifiesto la sencillez de aplicarlo una vez
estructurado el procedimiento.

6.3 Impacto medioambiental y desarrollo sostenible

Aungue aparentemente el presente proyecto no parezca tener un impacto
directo en la mejora medioambiental o el desarrollo sostenible si lo tiene de
forma indirecta y en casos determinados.

A través de la medicion del grado de motivaciéon de la plantilla se pueden
detectar necesidades de intervencion o mejora que indirectamente afectan en
factores directos del desarrollo sostenible.

Por ejemplo, en el caso planteado se detecta la oportunidad que aumentar la
percepcién de mayor autonomia de los empleados redundaria en un mayor
IEO. Se puede proponer incrementar la flexibilidad laboral en base a crear
infraestructuras de teletrabajo parcial en algunos puestos. Ello redundaria
indirectamente en menos necesidad de desplazamiento al puesto de trabajo y
por tanto en una mejora del factor del transporte sostenible.

Otro elemento importante como ejemplo seria el detectar situaciones con alto
grado de desmotivacion en cuanto a salarios o insatisfaccion extrema que nos
marcaria de ser coincidente en muchos empleados una situacién de clima
toxico extremo o desigualdades laborales.

Algunos indicadores a los que afectar positivamente en el desarrollo sostenible
[15]

e Utilizacion de fuentes energéticas renovables
e Indicador de eficiencia energética
e Materiales reciclables

¢ Residuos industriales

¢ Crecimiento poblacional

e Superficie sostenible

e Transporte sostenible (X)

¢ Biodiversidad

e Desigualdad social

e Paro

e Precariedad laboral (X)

e Integracion étnica

6O [E=
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6.4 Propuestas futuras y proOximos proyectos.

Dado que se ha enfocado el modelo a Pymes® , cabe hacer una reflexién del
enfoque de la encuesta sobre dicho sector en particular: comercio, servicios,
industria y el rango de nuestra muestra. No es lo mismo 15 trabajadores que
250.

Se apuntan a continuacion ideas que han surgido a lo largo del proyecto que
podrian dar continuidad a pensar otros proyectos derivados o estudios
posteriores.

1/Evaluacioén de los coeficientes correctores de contexto

Como se detallé en los capitulos anteriores cada persona esta sujeta a unas
condiciones situacionales subjetivas que afectan a que no se pueda hacer un
promedio si la muestra no es homogénea o suficientemente amplia.

Por ejemplo se podria considerar el IEO Gnicamente de las personas que
tienen personas a su cargo. Aspecto muy interesante dado el caracter
manifiesto del efecto contagio del componente emocional del entusiasmo.

Se podria proponer considerar una métrica que considerara dichos coeficientes
correctores:

IEO = Ky *IEO; + ... Ky +IEO,

Un posible esquema seria considerar los coeficientes que proviene del estudio
publicado de la Hardvard Bussiness Review sobre 1685 personas para valorar
como los factores de la teoria de Hertzberg afectaban al grado de satisfaccion
o insatisfaccién en el clima laboral. [9]

ELEMENTOS DE MOTIVACION ELEMENTOS DE DESMOTIVACION
1. El logro. 35% 1. Normas y burocracia. 25%
2. El reconocimiento. 20% 2. Relacion con el JEFE. 25%
3. El trabajo en si mismo. 10% 3. El Dinero. 15%
4. Tener responsabilidad y usarla. 10% 4. Condiciones de trabajo. 10%
5. Promocion y status. 10% 5. Relaciones con equipo.  10%
6.Crecimiento intelectual, personal y 6. Vida privada. 5%
profesional. 5%

7. Status. 5%
7. Dinero 5%

8. Seguridad en el Trabajo. 5%
8. Seguridad en el trabajo. 5%

6O [E=
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En los objetivos marcados del IEO para mostrar un contraste interno temporal
de la representacion numeérica de un valor intangible no es relevante dicho
coeficiente y se ha asumido homogeneidad K; =Kn=1.

2/Coeficiente de importancia subjetiva

Para absorber la consideracion del caracter subjetivo del peso de cada uno de
estos factores sobre el comportamiento motivacional individual se podrian
ponderar a través de un coeficiente, y que se ha definido como CIS:

|EO;|_ = Cl * V1 +...+ C16*V16

Se podria plantear una adaptacion que considere incorporar esto coeficientes
de ponderacion en el calculo del IEO.

2/ Sistema detector desmotivacional

Derivado del caracter ciclico del comportamiento motivacional (ver capitulo 4.2)
se podria construir un cuadro de mando automatico que recogiera con caracter
periddico otro indice motivacional de forma directa o indirecta en base a otras
métricas (bajas, absentismo, rotacion, calidad..etc).

En base a unos margenes de control se podria ver situaciones en las que las
medidas motivacionales se desvian de la media.

@ Segn el Directorio Central de Empresas (DIRCE), a 1 de enero del afio 2011 hay en Espafia
3.246.986 empresas, de las cuales 3.243.185 (99,88%) son PYME (entre 0 y 249 asalariados)

- Menos de 10 empleados , el 95, 2% de las empresas.
- Entre 10-49 empleados 4 % , 130.448 empresas.
- Entre 50 y 249 empleados 0,6%, 20888 empresas.

La mayoria de las PYME ejercen su actividad en el sector servicios (78,1%), principalmente en
el comercio (24,0%)

O =
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Cuadro 4.3.1 Conceptos base eindicadores representativos
Cuadro 4.3.2. Indicadores representativos modelo EFQM
Cuadro 4.3.3. Definicion conceptos base IEO

Cuadro 4.3.1-1. Indicadores base IEO

Tabla 5.2-1. Beneficios plan IEO

Tabla 5.3-1. Tabla guia plan elaboracién IEO

Gréfico 6.2-1. Estimacion y diagrama planificacion

Cuadro A.1-1 Lista de factores
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9. ANEXOS

Anexo 0.Glosario conceptual de términos
Anexo 1. Lista factores motivacionales
Anexo 2.Hojas de analisis IEO

Anexo 3.Plantilla estandar Cuestionario
Anexo 4.Desarrollo caso practico

Anexo 5.Tabla Plan elaboracion IEO

Anexo 6.Lista de Software
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v" Anexo 0.Glosario conceptual de términos

Se inicio el proyecto indagando sobre toda la bibliografia al respecto

Aparecian toda una serie de indicadores, conceptos y atributos que se
perfilaban afines al Entusiasmo, y todos ellos de alguna forma
interdependientes:

Clima Motivacion Pasion
Laboral

Felicidad lusion Vinculo
Confianza Entusiasmo Bienestar

Implicacion Compromiso Esfuerzo
Cohesion Optimismo Interés

Eficiencia Satisfaccion Actitud

Comportamiento Desempefio

Cuadro 4.1. Conceptos .. Fuente: Elaboracion propia

Font: wikipedia | Word reference (es.wikipedia.org)

Clima organizacional es el nombre dado al ambiente generado por
las emociones de los miembros de un grupo u organizacion, el cual esta
relacionado con la motivacién de los empleados.

El clima laboral seria el medio como afecta fisica y emocionalmente el
ambiente en el que se desarrolla el trabajo cotidiano. Tiene clara influencia en
la satisfaccion de las personas y su motivacion.

La felicidad es un estado de animo que se produce en la persona cuando cree
haber alcanzado una meta deseada y buena para ella. Tal estado propicia paz
interior, un enfoque del medio positivo, al mismo tiempo que estimula a
conquistar nuevas metas. Es definida como una condicibn interna
de satisfaccion y alegria.

En psicologia y filosofia, motivacion son los estimulos que mueven a la
persona a realizar determinadas acciones y persistir en ellas para su
culminacién. Este término esta relacionado con voluntad e interés.

El término ilusion se refiere a cualquier distorsion de una percepcion sensorial.
Cada uno de los sentidos del cuerpo humano puede ser afectado por ilusiones.

La pasion (del verbo en latin, patior, que significa sufrir o sentir) es
una emocion definida como un sentimiento muy fuerte hacia una persona,
tema, idea u objeto. Asi, pues, la pasion es una emocion intensa que engloba
el entusiasmo o deseo por algo.
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64
[PFC-Modelo de calculo del indice de gestion IEO en Pymes]

En sociologia y psicologia social, la confianza es la opinidon favorable en que
una persona o grupo serd capaz y deseara actuar de manera adecuada en una
determinada situacion y pensamientos. La confianza se vera mas o menos
reforzada en funcion de las acciones, los actos previos y las posibles pruebas
halladas.

Implicacion . Participacion activa en algun asunto.
Comprometido, Que esta obligado a hacer alguna cosa.

Entusiasmo: -Exaltacion y excitacion del animo por algo que causa intereés,
admiracién o placer / Sumo interés en algo, que lleva a poner en su logro
mucho esfuerzo y empefio.

Desde el punto de vista de la inteligencia emocional, el optimismo es una
actitud que impide caer en la apatia, la desesperacion o la depresion frente a
las adversidades. Inclinaciébn a ver y juzgar las cosas en su aspecto mas
favorable.

Interés: Preferencia o inclinacién que se siente por algo.

La cohesion social designa, en sociologia, el grado de consenso de los
miembros de un grupo social o la percepcion de pertenencia a un proyecto o
situacion comun

Satisfaccion. Sentimiento de placer y contento, por haber dado cumplimiento a
una necesidad o gusto.

Actitud: Posicion u orientacién del pensamiento o forma de actuar con
respecto de una persona o c

Comportamiento: Manera de proceder que tienen las personas u
organismos, en relacibn con su entorno o mundo de estimulos. El
comportamiento puede ser consciente o inconsciente, voluntario o involuntario,
publico o privado, segun las circunstancias que lo afecten.

Empowerment : significa empoderamiento, en términos sencillos y practicos es
darle mas poder a la gente, delegar autoridad a los empleados para que
puedan decidir sobre su propio trabajo y encuentren menos barreras en la
ejecucion de mejoras, solucion de conflictos, etc.

(35 )


http://es.wikipedia.org/wiki/Sociolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Psicolog%C3%ADa_social
http://es.wikipedia.org/wiki/Persona
http://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_social
http://es.wiktionary.org/wiki/preferencia
http://es.wiktionary.org/wiki/inclinaci%C3%B3n
http://es.wiktionary.org/wiki/sentimiento
http://es.wiktionary.org/wiki/placer
http://es.wiktionary.org/w/index.php?title=contento&action=edit&redlink=1
http://es.wiktionary.org/wiki/posici%C3%B3n
http://es.wiktionary.org/wiki/orientaci%C3%B3n
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Representacion del engranaje sistémico.

Gréfico A.0-1Fuente : elaboracién propia

O [=
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ANEXO 1 - LISTA DE FACTORES AGRUPADOS

autonomia

clima emocional
comunicacién
confianza
equidad

ergonomia

estima
expectativas

jeefs y superiores

participacion

pertenencia
reconocimiento
relaciones

remuneracion

sentido contribucion

compromiso,
creatividad,
flexibilidad,
responsabilidad,
voluntad,
afectividad,
comunicacion,
seguridad,
equidad,
equipo,
equitativo,
confort
ergonomia,
autoestima,
crecimiento,
expectativa,
formacion,
logro,

metas,
propdésito,
retos,

status,

control,
delegacion,
feedback,
liderazgo,
normas,
respeto,

trato
desempefio,
esfuerzo,
participacion,
equipo
integracion,
consideracion,
reconocimiento,
relacion
recompensa,
remuneracion,
salario,
autonomia,
contribucion,
implicacion,
productividad,
sentido contribucion
sentido proposito

Cuadro A.1-1 Lista de factores Fuente

: Elaboracion propia.
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Anexo 2.Hojas de analisis IEO

2FEIII

£

Fi2
F11
2

Ll
u
Lol
P
Lald
PH

Remuneracion
Integracion
Comodidad

Jefes y superiores
Equidad
Comunicacion

Tarea

Sentido de contribucion
Autonomia
Reconocimisnto
Expectativas
Comunicacion

Q1 /Y0 Y LA ORGANIZACION

COonsidero justo &l S3an que recibo 62 1 emprass

Me siento iderfificado con ks valores de la empresa

L& empresa me proporiona 1S medas v ertoma adecuado para faciear m desempedo
Me Sienta conaderado y respetaco por parte o6 it empresa

Hay una pobca equtativa de promocidn laboral en la empresa

Consigero qua a25te une atecuata comumcanon de los planes de la smpresa

Q2/YO Y MI TAREA

e siera realzado con s tareas que dasenmpeno en 3 emprasa

Sierto (0l 2 aportacdn de mi lared para 1 empresa

DisponQo O InCiative y enad para propaner mepias en la tarea

Sé me reconoce y ACoMpEada a CoNSegur IS ugros

Tengo inleres en 18 CONSECUTION (e rdyOs relos v promocion en me tares
Se me cormurican con clandad los otietvos v cantexto de Im tares

Q3 YO Y MIS RELACIONES EN LA ORGANIZACION

Las relaciones con mes companaias de trabajo son saisfactonas
e slanto consigerado como parte da un eguipa

Confio y me comurico con clandad con las parsonas que ma rodean
Me sianto ACoQdo por Mis companans

Mis i02as 500 esScuchacias yienicas en consideracion

Me comunico con chsnicad con 138 DEersonas que me radean

ESCALA

IEC 81,944
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Anexo 3.Plantilla estdndar Cuestionario

Gracias por tu colaboracion vy paricipacion en esta encuesta gque tiene como
finalidad un Estudio sobre la Motivacidn laboral.

Se tarda sdlo dos minutos y es totalmente ANONIMA. es decir sélo llegaran
los datos que pongas sin identificar de donde proceden ni tus datos.

*1. i Que grado de acuerdoe tlenes con las sigul firmaci pecto ala org aclon donde trabajas?
Trtakmerdn de acaerds Bantante e scuwrdo [w armrdn Parcistnerts sh desacimetn Tatadmernie oo degatin

1 Conadam psto of salario que peec b
0 2 oreprosa

2 Me sierko idostBcaco con loo vakares y
miakin de b angrosa

3 Lx omgress mo proporcons s
mOmaL Y esloma Macuado pas o
me sabisfuccidn beband

4 Me ziarto considends y resgetato par
M sipencres

5 Paviza que ey una pafic squistvg
s promaciin sboml an by srmpress

6 Congadere que hay una sdarusds
camuncatiin de oy plarms da i
TR

Fo0 aqu S 16 parece poce Cara 0 Corflisa alguna praguma
|

*2. 2Que grade de acusrdo tanes con las sigulentes afirmacionss respecto &ty tarea?
Totamarte de nooendo Dastarte de acoardo Da scaeda Pacciaiments on deascuerdd Tatsbmenta en de2ac

T M winrto makzado con e tuws i

fmarrgenis en fa smpreen

B Sierta ot by spomarien de e tarey

P03 W ompreza

9. Dapargs de subcients mnanamis y

Wetdd paca OpLOar mejoens en mi

taea

Y050 0 MCoNOCE i Tared

SCO0pafia 4 CoMSagu M g

11 Macites woenes o0 13 Cossdcuting i

Sk el g prosotde ks de m

Tarsa

12 Se e comuncen con clandad los

abyetivos | meparastibead y cometico de

=i e

Pan 8qu 5118 parece poco Clarg o confusa shuna pragunts

*3. 1 Que grado de acuerdo tienes con las siguientes afi iones resp 2 tus compan 1
Toldinte & atuasio Bastatte & acanmo Da acuenin Partidonento an dasat wnds Torabnante e deiicy

13 Lax misciares con mes cempafeny
de b 50 sxiafactorey

14 Na werris considersds caonp pate te
un spape

15 Exsti ue arisiinté e Confracts
wnlid mih compaience

16 M@ 20ms baan a0 o0 por tor
canmpalenos Os rates

17.W94 23 ¢ apotatiores yon teridas
8 CONSHERC KN por s compatenns

18 Me camumics con chndst con mey

campatesns de ratme

Fon aqu <t 1e parece pooo <183 o Contusa Spuna preguas
J

*4.DATOS DE CONTEXTO
SEX0 EQaD (Prermoms 4 i cargs? Artigowdad wn by empress SECTOR

Sakroem - - v -

I
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1. ¢Que grado de acuerdo tienes con las siguientes afirmaciones
respecto ala organizacion donde trabajas?

1.Considero justo el salario que percibo de la empresa
2.Me siento identificado con los valores y mision de la empresa

3.La empresa me proporciona los medios y entorno adecuado para facilitar mi
satisfaccion laboral

4.Me siento considerado y respetado por mis superiores
5.Pienso que hay una politica equitativa de promocion laboral en la empresa

6.Considero que hay una adecuada comunicacion de los planes de la empresa

2. ¢Que grado de acuerdo tienes con las siguientes afirmaciones
respecto atu tarea?

7.Me siento realizado con la tarea que desempefio en la empresa
8.Siento util la aportacion de mi tarea para la empresa

9.Dispongo de suficiente autonomia y libertad para proponer mejoras en mi
tarea

10.Se me reconoce mi tarea y acompafia a conseguir mas logros

11.Muestro interés en la consecucion de nuevos retos y promocién a través de
mi tarea

12.Se me comunican con claridad los objetivos , responsabilidad y cometido de
mi tarea

3. ¢Que grado de acuerdo tienes con las siguientes afirmaciones
respecto a tus compafieros?

13.Las relaciones con mis comparfieros de trabajo son satisfactorias
14.Me siento considerado como parte de un equipo

15.Existe un ambiente de confianza entre mis comparieros

16.Me siento bien acogido por mis compafieros de trabajo

17.Mis ideas y aportaciones son tenidas en consideracion por mis compafieros

O =
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18.Me comunico con claridad con mis compafieros de trabajo

4. DATOS DE CONTEXTO

;Personas asu  Antigiiedad en SECTOR

SEXO EDAD cargo? la empresa

© nm
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EJEMPLO RESULTADO PYME 60 TRABAJADORES

Tamafio empresa 60 empleados / Salario medio 60.000 Eur

Muestra : 60 trabajadores /respuestas 43

IEO TAREA EQUIPO ORGANIZACION

Enero 2010 (41,56) 56,2 34,2 24,3

Enero 2011 (50,2) 64,2 47,3 39,1

VARIACION % 14,23% 38,3% 60,9%

Aplicacion acciones | Plan de 3 Seminarios Revision y

correctoras para comunicacion de | formativos de comunicacion del

aumentar la roles. cohesién de decalogo de

motivacion: equipos. principios de la
Inc_remento de las _ empresa.

Coste Plan Global posibilidades Reuniones

2010: reales de mensuales con el | Comunicacion del

50.000 Euros
Coste por empleado
50.000/60 = 833,33

Tasa absentismo
2010: 3,6 Coste
129600Eur

Tasa absentismo
2011: 2,40 Coste
86400 Eur

Ahorro:40.200 Eur

promocién con
una gran parte
del sueldo
varible.

Curso de
delegacion para
directivos y
aumento de la
autonomia
funcional. Con
mayor
flexibilidad de
horarios.

jefe de equipo.

Objetivos de
equipo
consensuados
trimestralmente.

Plan Estratégico.

Plan evaluacion
360°

Es un ejemplo hipotético de como a raiz de un plan anual de medicion y aplicacion de
medidas correctoras pueden aumentar la motivacion viendose reflejado en resultados s6lo
observando la variacion positiva en la tasa de absentismo. Si a eso le sumamos la
correlacion positiva entre motivacion y productividad , podemos llamarle inversion al
gasto del Plan IEO desarrollado.

O =
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ANEXO 4 Desarrollo caso préctico

Tamafio empresa 11 empleados

Muestra : 11 trabajadores /respuestas 8

Preguntas de contexto

Parametros: Rango de edad 18-27 28-37 38-47 "+48

Sexo

Rango de antigiedad <lafio"l5 "6-15 +16

Departamento (valorar incompatibilidad con la siguiente para preservar anonimato)

Dirige un equipo de personas S/N

En este caso para preservar el anonimato dado el bajo numero de empleados

se ha optado por no hacer preguntas de contexto.

Plan de medicion:

Tabla Plan elaboracion IEO Horas
Previstas

1.Contexto — Variables de contexto(reunion con v 4
direccién..)
2. Revision de las preguntas (adecuacion del v 4
cuestionario al contexto laboral)
3. Comunicacion previa (preparacion de la carta de v 3
comunicacion...)
4.Envio y captacion datos v 4
5.Tratamiento y analisis de datos v 5
6.Comunicar y compartir resultados v 4
7.ldentificacién de acciones de mejora v _
8.Acciones de mejora y prevision proxima encuesta v

O =
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Definicion de Indicadores:

Remuneracion Aspectos relacionados con la percepcion del aspecto econémico

Integracion Aspecto relacionado con la cultura y valores de la empresa

Comodidad Aspectos relacionados con los medios, entorno y condiciones proporcionados por la organizacion
Jefes y superiores Aspectos relacionados con el trato y autoridad por parte de mis superiores

Equidad Aspectos relacionados con mi sentido de la justicia y equidad de la organizacion

Comunicacién Aspectos relacionados con la comunicacién de los planes y objetivos de la organizacion

Tarea Aspecto relacionado con el interes por mi tarea

Sentido de contribucion Aspecto relacionado con el sentido de contribucién de la tarea a un fin superior

Autonomia Aspecto relacionado con la libertad en la tarea (flexibilidad, responsabilidad, independencia, creatividad..)
Reconocimiento Aspectos relacionados con la percepcion del logro y el desempefio

Expectativas Aspecto relacionado con el crecimiento y posibilidades de promocion que me proporciona la tarea
Comunicacion Aspecto relacionado con la comunicacion, definicion y concreccion de la tarea

Relaciones interpersonales  Aspecto general relacionado con la percepcion de mis relaciones en el entorno de trabajo

Pertenencia Aspecto relativo a mi percepcion de formar parte de un equipo

Confianza Aspecto relacionado con la cooperacion y confianza con el resto del equipo

Estima Aspecto relacionado con la afectividad dentro del equipo

Participacion Aspecto relacionado con mi papel dentro del equipo

Comunicacion Aspecto relacionado con la comunicacion y coordinacion entre los miembros del equipo

Preguntas del cuestionario asociadas con los indicadores:

Remuneracién Considero justo el salario que recibo de la empresa

Integracion Me siento identificado con los valores de la empresa

Comodidad La empresa me proporciona los medios y entorno adecuado para facilitar mi desempefic
Jefes y superiores Me siento considerado y respetado por parte de la empresa

Equidad Hay una politica equitativa de promocién laboral en la empresa

Comunicacion Considero que existe una adecuada comunicacion de los planes de la empresa
Tarea Me siento realizado con las tareas que desempefio en la empresa

Sentido de contribuc Siento Util la aportacion de mi tarea para la empresa

Autonomia Dispongo de iniciativa y libertad para proponer mejoras en la tarea
Reconocimiento Se me reconoce y acomparia a conseguir mis logros

Expectativas Tengo interes en la consecucion de nuevos retos y promocion en mi tarea
Comunicacién Se me comunican con claridad los objetivos y contexto de mi tarea

Relaciones interpers Las relaciones con mis compafieros de trabajo son satisfactorias

Pertenencia Me siento considerado como parte de un equipo

Confianza Confio y me comunico con claridad con las personas que me rodean
Estima Me siento acogido por mis comparfieros

Participacion Mis ideas son escuchadas y tenidas en consideracion

Comunicacién Me comunico con claridad con las personas que me rodean
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Tabla integrada de resultados

Q1 /YO Y LA ORGANIZACION
Considero justo el salario que recibo de la empresa

Me siento identificado con los valores de la empresa

La empresa me proporciona los medios y entorno adecuado para facilitar mi desempefio
Me siento considerado y respetado por parte de la empresa

Hay una politica equitativa de promocién laboral en la empresa
Considero gue existe una adecuada comunicacion de los planes de la empresa

Q2 /YO Y MITAREA

Me siento realizado con las tareas que desempefio en la empresa

Siento Util la aportaciéon de mi tarea para la empresa

Dispongo de iniciativa y libertad para proponer mejoras en la tarea

Se me reconoce y acompafia a conseguir mis logros

Tengo interes en la consecucion de nuevos retos y promocién en mi tarea
Se me comunican con claridad los objetivos y contexto de mi tarea

Q3/YO Y MIS RELACIONES EN LA ORGANIZACION
Las relaciones con mis compafieros de trabajo son satisfactorias
Me siento considerado como parte de un equipo
Confio y me comunico con claridad con las personas que me rodean
Me siento acogido por mis compafieros
Mis ideas son escuchadas y tenidas en consideracion

Me comunico con claridad con las personas que me rodean

IEO

Resultados por bloques del cuestionario:

Cuestionario

i ey R & R SN S ) s [

i

Organizacion Tarea

IECH

75
70.53
41,67

25
83,33

74

62,5
55,33

61,4575

IEOZ

75
70.53
41,67

25
83,33

74

62,5
55,33

61,4575

Relaciones

IEO3

75
70.53
41,67

25
83,33

74

62,5
55,33

61,4575

IEOT

ESCALA

57,98
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opJande ap ajuswWeI0 L

I L]

ENREN

4
3,5

opJande ap ajuelseg

o o

5
1
5
3
7,875

4

5

opuanae ap Kojs3

el
2
o
5
El
3
2
3
°
3
e
3
g
8
3
8 10
1 2
2 4
1 1
3 1
1 2
2 1
2 125
11 7
1
&
4 4
2 1
1 2
2 1
2,75 0,875
v
11 13
1 2
2 3
2 5
1 3
1
4
2 1
2,75 1,625

0p102ESap UB BIUBWIRI0 L

1 48
1 8
8
8
8
8
8
0 121
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1
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Grafico por bloques del cuestionario:

75

M organizacion
M tarea

relaciones

Graficos de lineas por bloques del cuestionario:
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Célculos estadisticos estadisticos globales

ato Estadistico Drganizacidn Tarea Relaciones EOT
Media 61.46 Media 5833 Media 54 17 Media A7.99
Error tipico 6.9 Error tipico 3,78 Error tipico 4,24 Error tipico 463
Mediana 66.67 Mediana 58.33 Mediana 60 42 Mediana 60 42
Moda 754 Moda 70,83 Moda 62 5 Moda 69 44
Desviacion estandar 19.51 Desviacidn et 1068 Desviacion es 11.99 Desviacion et 13,11
Varianza de la muestra 380.7 Varianza de | 114.09 Varianza de | 143 .85 Varianza de | 171,82
Curtosis 0,36 Curtosis 1,37 Curtosis -0.18 Curtosis 122
Coeficiente de asimetria -1.03 Coeficiente di -0.81 Coeficiente di -1.25 Coeficiente di -1.3
Rango 58,33 Rango 33,33 Rango 29,17 Rango iThs
Minimo 25 Minimo 37.5 Minimo 33.33 Minimo 31.94
IMaximo 83.33 Maximo 70,83 Maximo 62.5 Maximo 69 44
Suma 491,67 Suma 466.67 Suma 433.33 Suma 463,89
Cuenta 8 Cuenta 8 Cuenta 8 Cuenta g
Iayor (1) 83,33 Mayor (1) 70,83 Mayor (1) 62,5 Mayor (1) 69,44
IMenar(1) 25 Menor(1) 37.5 Menor{1) 33,33 Menor(1) 31,94
Mivel de conflanza(95.0%) 16,31 Mivel de confi 8.93 Nivel de confi 10,03 Mivel de caonfi 10,96

i Fuente : Excel
ANALISIS PRELIMINAR:

VALOR IEO : 57,98

Aungque un unico valor temporal individual es poco representativo si
proporciona un punto de referencia de donde podria estar en un caso idilico en
gue todos los indicadores se contesten con valoracion maximo por todos los
empleados.

De acuerdo a una distribucion normal el 68% estaria a una vez la desviacion
estandar de la media es decir entre 66,66+-19,51 (87,17-47,15). En este caso
poco significativo por el reducido nimero de muestras.

El dato obtenido le da a la direccion un punto de referencia sobre que si
algunos indicadores se destacan mas que otros y si lo hacen de una forma
uniforme mas o menos uniforme.

Por ejemplo la direccién sabe objetivamente que hay una persona totalmente
en desacuerdo con el salario, y esa misma persona no se siente nada util en la
empresa, y coincide que opina que sus ideas no son tenidas en consideracién
en absoluto. Tres indicadores asi son claros de una persona poco motivada, y
por tanto hay una clara posibilidad de intervencion motivacional para mejorar
dicho escenario.

En este caso la direccion intuyo enseguida de quien podria tratarse dado el

reducido numero de la plantilla. No obstante manifesté su sorpresa ya que no
tenia evidencias de que estaba descontento con su tarea.

O =



77
[PFC-Método de calculo del indice de gestién IEO para Pymes]

La ventaja de tener esa percepcion agrupada en tan pocos indicadores le
permite tener una vision integrada de los mismos y permite de forma visual

destacar muestras extremas.

O =
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Anexo 5.Tabla Plan elaboracién IEO

Tabla Plan elaboracion IEO Horas

Previstas

1.Contexto — Variables de contexto

2. Revision de las preguntas

3. Comunicacion previa

4.Envio y captacion datos

5.Tratamiento y analisis de datos

6.Comunicar y compartir resultados

7.ldentificacién de acciones de mejora

SN XN NN N N X

8.Acciones de mejora y prevision proxima encuesta

Fuente : elaboracion propia

6O [E=
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Anexo 6.Lista de Software

De acuerdo con el objetivo del proyecto se analizan las funcionalidades de
los diferentes software que permiten realizar encuestas por Internet.

Aplicamos la siguiente tabla de decision con los requisitos buscados:

Caracteristica 1 2 3 4 5
Facilidad para disefiar el tipo de preguntas X X X X
Opciones de validacion y respuestas X X X
obligatorias
Envio a través de correo o enlace web X X
Gestion de respuestas Unicas X X
Resultados en tiempo real (no X X X
imprescindible)
Descarga de respuestas en formato Excel y X X X
SPSS
Gestion de mensajes y control de envios X X
Recopilacion integrada X X
Filtro de validacién de respuestas X X
Posibilidad de referencias cruzadas de X
variables
Replicar encuestas ya disefiadas X X X X X

5 5 4 5 10

Software analizado:

! http://e-encuestas.com

? http://encuestasfluidas.es

® http://www.encuestafacil.com/

* http://www.portaldeencuestas.com

% https://www.surveymonkey.com <<<< SELECCIONADO

6O [E=
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De acuerdo con la tabla de decision la opcion era claramente optar por esta
plataforma.

El disefio de la encuesta y recaptacion de respuestas es la parte mas tediosa.

Es una herramienta que aunque al principio se ha aprender su funcionamiento,
en seguida se hace eficiente su manejo.

Existen numeros tutoriales visuales que ayudan a su manejo de forma rapida
(ejemplo: http://www.youtube.com/watch?v=bWi_hBr8Nz8 )

™ SurveyMonkey*

Inacio

Encuesta |[EO - Entusiasmo y motivacion

laboral -UP
Reol % Humar [T ) Anakzin L
LR sncimata " | }
Opcmums de siciesti Numaearas n
IUsw miwoin e (g as
N bl stac ity ) L i e 1 0% eegunt
® petg Lt
Hurnetir Calle PAQN A (1% preg Orleg 201 38¢ )
Hasling v po ngudan (=) N lid praguimas e 100 Le sty esle
jatipo al
Conigew mrevo legotpec Selscoonar arnchim FNo ws ha  aichivg
s oot achusl (wesmne su ogobipa y hags cic on “Oueesar logudp o™
rfiguracior sinbarrader e
[CImostyar bank 06 pregivid | an fa parte supenar de la pagna

P1 ‘vrrEditarpregunta \v N Mover” Copiar H Eliminar ‘

*1. ¢ Que grado de acuerdo tienes con las siguientes afirmaciones respecto ala
organizacion donde trabajas?

Totalmente de Bastante de Parcialmente en  Totalmente en
De acuerdo
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

1.Considero justo el

salario que percibo de @) O Q
la empresa

2.Me siento

identificado con los :

valores y misién de la “""

empresa

3.La empresa me
proporciona los
medios y entorno
adecuado para facilitar
mi satisfaccion laboral

4.Me siento
considerado y ‘ ~ : ‘
respetado por mis ¢ - o/
superiores

5. Pienso que hay una

politica equitativa de = _ . e
promocidn laboral en o/ W/ W/
la empresa

© S
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Anexo 7.Desarrollo Autocuestionario IEO Javascript

URL desarrollo http://www.puntoe.es/IEOQ/

AUTOCUESTIONARIO

INDICE ENTUSIASMO
ORGANIZACIONAL

Gracias por tu participacion en esta autoencuesta que tiene como finalidad un
autocuestionario sobre tu entusiasmo laboral.

Si actualmente no trabajas en un equipo u organizacion puedes hacerlo con
referencia a una tarea anterior en la que hayas estado involucrado.

Se tarda s6lo dos minutos y es totalmente ANONIMA..es decir no se envia
ninguna informacion ni se identifica la procedencia de los datos.

A. ¢Que grado de acuerdo tienes
con las siguientes afirmaciones ,
respecto a LA ORGANIZACION
donde trabajas?
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3.La empresa me proporciona los medios y entorno adecuado paral

facilitar mi satisfacciéon laboral.

C Totalmente © Bastante © Deacuerdo © Parcialmente © En

desacuerdo

4.Me siento considerado y respetado por mis superiores

© Totalmente © Bastante © Deacuerdo © Parcialmente © En

desacuerdo

5.Pienso que hay una politica equitativa de promocioén laboral en la|
empresae

c c c - : c
Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente En
desacuerdo

6.Considero que hay una adecuada comunicacién de los planes de la
empress

o« o« o« . o«

Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente En

desacuerdo

B.;,Que grado de acuerdo tienes
con las siguientes afirmaciones
respecto a TU TAREA?

7.Me siento realizado con la tarea que desempeiio en la empress

C Totalmente © Bastante © Deacuerdo © Parcialmente © En

desacuerdo

8.Siento util la aportaciéon de mi tarea

C Totalmente C Bastante C De acuerdo C Parcialmente C En
desacuerdo

O =
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9.Dispongo de suficiente autonomia y libertad para proponer mejoras
en mi tarea

© Totalmente © Bastante © De acuerdo C Parcialmente  En
desacuerdo

10.Se me reconoce mi tarea y acompafia a consegui

c c c - : c
Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente En
desacuerdo

11.Muestro interes en la consecucién de nuevos retos
través de mi tarea

c c c - : c
Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente En
desacuerdo

12.Se me comunican con claridad los objetivos , responsabilidad
cometido de mi tarea

o« o« o« .

Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente © En

desacuerdo

C.;Que grado de acuerdo tienes
con las siguientes afirmaciones
respecto a TU EQUIPO?

13.Las relaciones con mis compafieros de trabajo son satisfactorias

c c c - : c
Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente En
desacuerdo

14.Me siento considerado como parte de un equipo

C Totalmente C Bastante C De acuerdo C Parcialmente C En
desacuerdo

O =
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15.Existe un ambiente de confianza entre mis companeros

f" f" f" i

Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente © En

desacuerdo

por mis companeros de trabajo

c c c - : c
Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente En
desacuerdo

c c c - : c
Totalmente Bastante De acuerdo Parcialmente En

desacuerdo

18.Me comunico con claridad con mis compaiieros de trabajo

© Totalmente © Bastante © De acuerdo C Parcialmente © En

desacuerdo

Resultado del IEO INDIVIDUAL : INDICE ENTUSIASMO ORGANIZACIONAL

IEO:I %

O =
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Fuentes HTML&Javascript: [16]
Programa codificacion: Microsoft Frontpage [17]

Para el caculo del indice se ha usado la funcion
formulario.Resultado.value = res*100/64

En caso de afiadir o suprimir preguntas hay que cambiar el factor
64, siendo 64 = Nro de preguntas del cuestionario (16) * valor
méaximo de las opciones (4)

En este caso se han considerado los valores:
0: totalmente en desacuerdo

1: parcialmente en desacuerdo

2: de acuerdo

3: bastante de acuerdo

4: totalmente de acuerdo

<meta name="description" content="Una forma de medir un indice
de tu actitud emprendedora sostenible™ />

<meta name="keywords" content="test de autoevaluacion IEO" />
<meta name="robots" content="noindex,follow" />

<meta http-equiv="Content-Language" content="es" />

<meta name="copyright" content="Esteban " />

<meta name="generator" content="Microsoft FrontPage 5.0" />

<SCRIPT LANGUAGE=JavaScript>
//-->

function gohome (formulario)

{

if (formulario.Resultado.value =="")
alert("Otro dia lo completaras??");
else location = "http://www.puntoe.es/IEQ";

}

function Solucion (formulario)

@ RE=
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{
If (formulario.Resultado.value =="")
alert("Debe pulsar el boton 'INDICE' para ver la solucion™);
else location = "http://www.puntoe.es/IEQ";
}
function CalcularResultado (formulario)
{
var res = 0;
for (i=0;i<formulario.elements.length;i++)
if ((formulario.elements[i].type=="radio") &&
(formulario.elements[i].checked))
res = res + parselnt(formulario.elements[i].value);
formulario.Resultado.value = res*100/64;
b
</script>

<body bgcolor="#F4F4F4" style="text-align: center">

<br>
<p>&nbsp;</p>
<div align=center>
<table width=851 bordercolor="#00FCCFF" style="border-
collapse: collapse™ cellpadding="0" cellspacing="0"><tr>
<td bordercolorlight="#000800" bordercolor="#000000"
width="851">
<p align="center">
<img border="0" src="Test_I1.jpg" width="600"
height="61"></p>
<p align="center"><font size="6"
color="#800040"><b>AUTOCUESTIONARIO
IEO</b></font></p>
<p align="center"><font size="6"
color="#800040"><b>INDICE ENTUSIASMO
ORGANIZACIONAL</b></font></p>

O =
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<table class="MsoTableGrid" border="1" cellspacing="0"
cellpadding="0" style="width: 681; color: rgh(0, 0, 0); font-family:
Avrial, sans-serif; font-style: normal; font-variant: normal; font-
weight: normal; letter-spacing: normal; line-height: 19px; orphans:
2; text-indent: Opx; text-transform: none; white-space: normal;
widows: 2; word-spacing: Opx; -webkit-text-size-adjust: auto; -
webkit-text-stroke-width: Opx; font-size: small; border-collapse:
collapse; border-image: initial; border: initial none initial;
background-color: rgh(255, 255, 255)">

<tr style="height: 121.05pt">

<td valign="top" style="font-family: Arial, sans-serif; font-
size: small; font-style: normal; font-variant: normal; font-weight:
normal; line-height: 1.5; text-decoration: none; color: rgh(0, 0, 0);
width: 552; border-image: initial; height: 121.05pt; border: 4.5pt
solid rgh(79, 129, 189); padding-left: 5.4pt; padding-right: 5.4pt;
padding-top: Ocm; padding-bottom: Ocm">

<p class="MsoNormal" style="line-height: normal; margin-
bottom: 0.0001pt" align="center">

<span class="SpellE"><b>

<span style="font-size: 12pt; font-family: Arial, sans-serif;
color: black; background-origin: initial; background-clip: initial;
background: white url('http://puntoe.es') initial initial initial initial">

Gracias</span></b></span><b><span style="font-size: 12pt;
font-family: Arial, sans-serif; color: black; background-origin:
initial; background-clip: initial; background: white
url(‘http://puntoe.es') initial initial initial initial"><span
class="Apple-converted-space">&nbsp;</span>por

tu<span class="Apple-converted-
space">&nbsp;</span></span></b><span style="font-size: 12pt;
font-family: Arial, sans-serif; color: black; background-origin:
initial; background-clip: initial; background: white
url(‘http://puntoe.es') initial initial initial initial"><span
class="Apple-converted-space">&nbsp;</span><span
class="SpellE">participacion</span><span class="Apple-
converted-space">&nbsp;</span>en

esta<span class="Apple-converted-
space">&nbsp;auto</span><span

O [i=
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class="SpellE">encuesta</span><span class="Apple-converted-
space">&nbsp;</span>que<span class="Apple-converted-
space">&nbsp;</span><span class="SpellE">tiene</span><span
class="Apple-converted-space">&nbsp;</span>como<span
class="Apple-converted-space">&nbsp;</span><span
class="SpellE">finalidad</span><span class="Apple-converted-
space">&nbsp;</span>un

autocuestionario sobre tu entusiasmo laboral. </span></p>

<p class="MsoNormal" style="line-height: normal; margin-
bottom: 0.0001pt" align="center">

<span style="background-repeat: initial initial; background-
attachment: initial; background-position: initial">

<span style="background-color: #FFFFFF">Si actualmente no
trabajas en un

equipo u organizacion puedes hacerlo con referencia a una
tarea anterior

en la que hayas estado involucrado.</span></span><span
style="font-size: 12pt; font-family: Arial, sans-serif; color:
black"><br style="width: Opx; height: Opx; orphans: 2; text-align: -
webkit-auto; widows: 2; -webkit-text-size-adjust: auto; -webkit-text-
stroke-width: Opx; word-spacing: Opx; margin: Opx; padding: Opx">

<br style="width: Opx; height: Opx; orphans: 2; text-align: -
webkit-auto; widows: 2; -webkit-text-size-adjust: auto; -webkit-text-
stroke-width: Opx; word-spacing: Opx; margin: Opx; padding: Opx'>

<span style="background-origin: initial; background-clip:
initial; background: white url('http://puntoe.es’) initial initial initial
initial">

<span style="orphans: 2; text-align: -webkit-auto; widows: 2; -
webkit-text-size-adjust: auto; -webkit-text-stroke-width: Opx; float:
none; word-spacing: Opx">

Se tarda<span class="Apple-converted-
space">&nbsp;</span><span class="SpellE">sb6lo</span><span
class="Apple-converted-space">&nbsp;</span>dos<span
class="Apple-converted-space">&nbsp;</span><span
class="SpellE">minutos</span><span class="Apple-converted-
space">&nbsp;</span>y

O RE=
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es<span class="Apple-converted-space">&nbsp;</span><span
class="SpellE"><b>totalmente</b></span><span class="Apple-
converted-space">&nbsp;</span><b>ANONIMA</b>..es<span
class="Apple-converted-space">&nbsp;</span><span
class="SpellE">decir</span><span class="Apple-converted-
space">&nbsp;no&nbsp;</span>se
envia ninguna informacion<span class="Apple-converted-
space">&nbsp;</span>ni
se&nbsp; identifica la procedencia de los</span><span
class="Apple-converted-space">&nbsp;</span><span
class="SpellE">datos</span>.</span></span></td>
<[tr>
</table>
<p align="center">&nbsp;</p>
<form name="test" method="post">
<blockquote>
<h3 class="qHeader" style="color: rgb(0, 0, 0); font-weight:
bold; font-size: medium; font-family: Arial, sans-serif; font-style:
normal; font-variant: normal; line-height: 1.4; text-decoration: none;
letter-spacing: normal; orphans: 2; text-align: -webkit-auto; text-
indent: Opx; text-transform: none; white-space: normal; widows: 2;
word-spacing: 0px; -webkit-text-size-adjust: auto; -webkit-text-
stroke-width: Opx; margin-left: Opx; margin-right: Opx; margin-top:
Opx; margin-bottom: 5px; padding: Opx; background-color: rgh(255,
255, 255)">
<span currsection="amK80O0Ayti0UsdyaxsOAfg=="
currquestion="9b7ulB1JRVWNIaXn7Xcwjw=="qpos="1">
A.<span class="Apple-converted-
space">&nbsp;</span></span>;Que grado de acuerdo
tienes con las siguientes afirmaciones , respecto a LA
ORGANIZACION donde
trabajas?</h3>

<p align="left">

<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0C0">1.Considero justo el

salario que
&
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percibo de la empresa</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ0">
<input type="radio" name="g1l" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="q1l" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="qgl" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="qg1"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="gl1" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0C0">2.Me siento
identificado con los
valores y mision de la empresa</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ">
<input type="radio" name="qg2" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="g2" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="qg2" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
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<input type="radio" name="qg2"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="g2" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0C0">3.La empresa me
proporciona los
medios y entorno adecuado para facilitar mi satisfaccion
laboral.</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ">
<input type="radio" name="q3" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#C0COCO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="g3" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q3" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q3"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q3" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0C0">4.Me siento
considerado y respetado
por mis superiores</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
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<input type="radio" name="g4" value="4"></font><font

face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<[font>

<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">

<input type="radio" name="g4" value="3"></font><font
color="#C0COCOQ" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="g4" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="g4"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="g4" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><pb>
<span style="background-color: #C0C0C0">5.Pienso que hay
una politica
equitativa de promocion laboral en la
empresa</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ">
<input type="radio" name="g5" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0CQ">
<input type="radio" name="g5" value="3"></font><font
color="#CO0OCO0CO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="g5" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="g5"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
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<input type="radio" name="g5" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0C0">6.Considero que hay
una adecuada
comunicacion de los planes de la
empresa</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ">
<input type="radio" name="qg6" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0C0">
<input type="radio" name="qg6" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="qg6" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q6"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q6" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>
<hr>
<h3 class="qHeader" style="color: rgh(0, 0, 0); font-weight:
bold; font-size: medium; font-family: Arial, sans-serif; font-style:
normal; font-variant: normal; line-height: 1.4; text-decoration: none;
letter-spacing: normal; orphans: 2; text-align: -webkit-auto; text-
indent: Opx; text-transform: none; white-space: normal; widows: 2;
word-spacing: 0px; -webkit-text-size-adjust: auto; -webkit-text-
stroke-width: Opx; margin-left: Opx; margin-right: Opx; margin-top:
Opx; margin-bottom: 5px; padding: Opx; background-color: rgh(255,
255, 255)">
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<span currsection="amK800Ayti0UsdyaxsOAfg=="
currguestion="9b7ulB1JRVWNIlaXn7Xcwjw==" gpos="1">

B.</span>;Que grado de acuerdo tienes con las siguientes
afirmaciones

respecto a TU TAREA?</h3>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0C0">7.Me siento
realizado con la tarea
que desempefio en la empresa</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ">
<input type="radio" name="q7" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#C0COCO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="q7" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q7" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q7"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q7" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0CO0">8.Siento util la
aportacion de mi
tarea para la empresa</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
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<input type="radio" name="q8" value="4"></font><font

face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<[font>

<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">

<input type="radio" name="q8" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="qg8" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="g8"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="g8" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><pb>
<span style="background-color: #C0C0C0">9.Dispongo de
suficiente autonomia y
libertad para proponer mejoras en mi
tarea</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ">
<input type="radio" name="q9" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0CQ">
<input type="radio" name="q9" value="3"></font><font
color="#COCO0CO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q9" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q9"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
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<input type="radio" name="q9" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>
<p align="left"><font size="4" face="Century"
color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0C0">10.Se me reconoce
mi tarea 'y
acompafia a conseguir mas logros</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ0">
<input type="radio" name="g10" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#C0COCO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="g10" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="g10" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="qg10"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="qg10" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0OCQ0">11.Muestro interes
en la consecucion
de nuevos retos y promocion a través de mi
tarea</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ">
<input type="radio" name="q11" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
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color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>

<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">

<input type="radio" name="q11" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="q11" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="q11"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="qg11" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font size="4" face="Century" color="#FFFFFF"><b>
<span style="background-color: #C0C0C0">12.Se me
comunican con claridad los
objetivos , responsabilidad y cometido de mi
tarea</span></b></font></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="q12" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="q12" value="3"></font><font
color="#COCOCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q12" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q12"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q12" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>
<hr>
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<h3 class="qHeader" style="color: rgh(0, 0, 0); font-weight:

bold; font-size: medium; font-family: Arial, sans-serif; font-style:
normal; font-variant: normal; line-height: 1.4; text-decoration: none;
letter-spacing: normal; orphans: 2; text-align: -webkit-auto; text-
indent: Opx; text-transform: none; white-space: normal; widows: 2;
word-spacing: 0Opx; -webkit-text-size-adjust: auto; -webkit-text-
stroke-width: Opx; margin-left: Opx; margin-right: Opx; margin-top:
Opx; margin-bottom: 5px; padding: Opx; background-color: rgh(255,
255, 255)">

<span currsection="amK800Ayti0UsdyaxsOAfg=="
currquestion="9b7ulBLJIRVWNIlaXn7Xcwjw=="gpos="1">

C.</span>¢;Que grado de acuerdo tienes con las siguientes
afirmaciones

respecto a TU EQUIPO?</h3>

<p align="left">
<span style="background-color: #C0C0C0">
<font face="Century" color="#FFFFFF"><font
size="4"><b>13.Las relaciones con mis comparieros de trabajo son
satisfactorias</b></font></font></span></p>

<p align="left">
<pb><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="qg13" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0CQ">
<input type="radio" name="q13" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q13" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q13"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="qg13" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>
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<p align="left">
<span style="background-color: #C0C0CQ0">
<font face="Century" color="#FFFFFF"><font
size="4"><p>14.Me siento considerado como parte de un
equipo</b></font></font></span></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ0">
<input type="radio" name="q14" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="q14" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q14" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q14"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q14" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<span style="background-color: #C0C0CQ0">
<font face="Century" color="#FFFFFF"><font
size="4"><p>15.Existe un ambiente de confianza entre mis
compaieros</b></font></font></span></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="qg15" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0CQ">
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<input type="radio" name="q15" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="q15" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="q15"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;

<input type="radio" name="g15" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">

<span style="background-color: #C0C0C0">

<font face="Century" color="#FFFFFF"><font
size="4"><b>16.Me siento bien acogido por mis comparieros de
trabajo</b></font></font></span></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0CQ">
<input type="radio" name="q16" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#C0COCO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ">
<input type="radio" name="q16" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q16" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q16"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q16" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<font face="Century" color="#FFFFFF"><font size="4"><b>
<span style="background-color: #C0C0CQ0">17.Mis ideas y
aportaciones son tenidas en consideracion por mis
compaferos</span></b></font></font></p>
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<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0CO0CQ0">
<input type="radio" name="q17" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="q17" value="3"></font><font
color="#C0COCO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="ql17" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q17"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="qg17" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>

<p align="left">
<span style="background-color: #C0C0C0">
<font face="Century" color="#FFFFFF"><font
size="4"><p>18.Me comunico con claridad con mis comparieros de
trabajo</b></font></font></span></p>

<p align="left">
<b><font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="q18" value="4"></font><font
face="Arial Narrow" size="4"
color="#COCO0CO0">Totalmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<[/font>
<font face="Arial Narrow" size="5" color="#C0C0C0">
<input type="radio" name="q18" value="3"></font><font
color="#COCO0CO0" face="Arial Narrow"
size="4">Bastante&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q18" value="2">De
acuerdo&nbsp;&nbsp;&nbsp;
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<input type="radio" name="q18"
value="1">Parcialmente&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<input type="radio" name="q18" value="0"> En
desacuerdo</font></b></p>
<hr>
<p>&nbsp;</p>
</blockquote>

<p align="center"><font color="#3333FF" size="4"><i>
<span style="background-color: #FFFFFF">Resultado del IEO
INDIVIDUAL :
INDICE ENTUSIASMO
ORGANIZACIONAL</span></i></font></p>
<p align="center">
<input type="button" value="INDICE"
onclick="CalcularResultado(this.form)"> </p>

<p align="center">

IEO:

<input type="text" size="8" maxlength="4"
name="Resultado" readonly>%</p>

<p align="center">
<input type="button" value="Gracias.Click AQUI para enviarte
mas INFO si aun no dejaste tu email." onclick="Solucion
(document.test)"></p>

<p align="center">
<input type="button" value="VOLVER."
onclick="gohome(document.test)"></p>
<input type="hidden" name="nombre" value="sol8">
</form>
<[td></tr><tr>
<td bordercolorlight="#000800" bordercolor="#000000"
width="851">
&nbsp;</td></tr></table></div>
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</body>
</html>
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