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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion nace con la finalidad de analizar las causas que originan el elevado indice
de rotacion en la poblacion docente de la Institucion Educativa Privada José Carlos Maridtegui y

generar a partir de ello una propuesta de plan de accion motivacional para contrarrestarla.

Al respecto cabe sefialar que el indice de rotacion del personal docente tuvo un incremento
significativo entre el 2014 y 2016, pasando de 14% a 22%, afectando la rentabilidad estimada por

la Direccion de la institucion para esos afios.

La metodologia utilizada para la toma de informacion fue a través de entrevistas abiertas con el
fin de obtener la mayor cantidad de informacion relevante que permita conocer, a detalle, lo que

el personal docente piensa y siente en relacion a la cultura y gestion administrativa del plantel.

Finalmente concluimos que para lograr disminuir el indice de rotacién la Institucion Educativa
Privada José Carlos Mariategui debe preocuparse en generar un plan que identifique las
necesidades de su personal docente y administrativo Yy trabaje en suplirlas cubriendo tanto la parte
intrinseca del personal (autorrealizacion y reconocimiento) como la parte extrinseca (sueldos),

generando en ellos la sensacién de unidad, compromiso Yy reconocimiento.

Palabras Claves: Rotacion de personal, motivacion.



ABSTRACT

The present investigation was born with the purpose of analyzing the causes that originate the high
rate of rotation in the teaching population of the Private Educational Institution José Carlos

Mariategui and generate a motivational action proposal to counteract it.

In this regard, it should be noted that the turnover rate of teaching staff had a significant increase
between 2014 and 2016, from 14% to 22%, affecting the profitability estimated by the

management of the institution for those years.

The methodology used for the collection of information was through open interviews in order to
obtain the largest amount of relevant information that allows knowing, atthe most detail, what the
teaching staff thinks and feels in relation to the culture and administrative management of the

campus.

Finally, we conclude that if we want to reduce the turnover rate of the Private Educational
Institution José Carlos Mariategui, we have to generate a plan that identifies the needs of its
administrative and administrative staff and the tasks in which the intrinsic part of the staff can be
accessed (self-realization and recognition). The extrinsic part (salaries), generating in them the

sensation of unity, commitment and recognition.

Key words: Staff turnover, motivation.
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INTRODUCCION

En la actualidad, los estudios de rotaciobn de personal han cobrado gran interés por las
repercusiones que conllevan a nivel empresarial: altos costos (para los procesos de cese y
reclutamiento y seleccion del nuevo personal), impacto directo en el desempefio y desarrollo de
los compromisos estratégicos de la empresa y en la continuidad del arraigo de la cultura y filosofia

del trabajo.

Simd, Fernandez y Sallan (2007) investigaron la relacion que existe entre la satisfaccion con el
trabajo y el compromiso organizativo como factores determinantes de la rotacion del profesorado,
concluyendo que ambas impactan de igual manera. Ademdas descubrieron la importancia de la

autonomia Yy el soporte entre compafieros como claves en el compromiso Y satisfaccion.

Si bien en la actualidad el gran reto de toda institucion es ser competitivo y ofrecer calidad en los
productos y/o servicios, el retener al personal no es un reto menos importante. Para poder lograrlo
es imprescindible contar con una estructura organizacional sélida que permita la generacion de
estrategias y politicas para la retencién del personal actual y para la incorporacion de nuevos
colaboradores quienes tendrén claro, desde el inicio, los procedimientos, normas y politicas de

trabajo de la empresa.

Es conocido que una excesiva rotacion trae detras temas como desmotivacion, descontento y mal
clima laboral y por lo tanto se debe efectuar un analisis interno para lograr que, tanto la persona
como la empresa, encuentren el camino correcto para cumplir los objetivos generando beneficios

para ambas partes.
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Esta investigacion ha sido realizada en la Institucion Educativa Particular Jose Carlos Mariategui
debido al incremento del 50% en el indice de rotacion entre los afios 2014 y 2016y tiene el objetivo
de definir una estrategia de motivacidén que permita reducir el indice de rotacion del personal
docente y permita lograr los objetivos de crecimiento pauteados por la Direccién de la institucion
y generar un clima laboral éptimo para que tanto los maestros como los alumnos se encuentren

satisfechos con y para la institucion.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Formulacién del Problema

La reduccion de la rotacion de personal es uno de los problemas méas importantes que afrontan las
organizaciones, ya que la pérdida de trabajadores puede generar impactos negativos dentro de la
calidad y productividad del servicio que se presta, ademas este fendmeno esta asociado a grandes
costos como desvinculacion, contratacion y capacitacion, es por esto que el estudio de las causas
de la rotacién ha constituido uno de los puntos de mayor interés entre la literatura cientifica

especializada, principalmente en los Ultimos cincuenta afios.

En el Pery, segun los resultados emitidos en el informe estadistico mensual del mes de enero del
presente afio del INEI, se indica que el indice de rotacion ha incrementado de un 3,8% en el 2016
aun 4,0% en el 2017, donde la actividad econdémica con mayor rotacion fue la rama de servicios
(conformada por las subramas de ensefianza, servicios prestados, servicios sociales y comunales,
restaurantes y hoteles) con un 5,5%. Dentro de este mismo informe se detalla los resultados para
Lima Metropolitana, que siguiendo la misma linea muestra un incremento en su tasa de rotacion
de 3,0% en el 2016 a un 3,2% en el 2017, con mayor rotacion en la rama de servicios con un 4,4%
(0,3% méas que el afio anterior), respaldado principalmente por la subrama de ensefianza, indice
que se vio incrementado por los ceses originados a raiz de la disminucion de instituciones

educativas basicas (primaria y secundaria).

La Institucion Educativa Privada José Carlos Maridtegui no esté alejada de esta realidad. En los

ultimos tres afios sus indices de rotacion de docentes vienen aumentando gradualmente pasando
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de un 15,22% en el 2014, a un 17,39% en el 2015, hasta un 22,92% en el 2016. Estos resultados
impactan directamente en la calidad de servicio que brinda el centro educativo, pues tal como lo
menciond la Directora del colegio en una entrevista preliminar a la investigacion, la salida de los
docentes afecta al servicio educativo regular, no sélo porque se queda sin la cantidad de
profesionales necesarios sino porque como el colegio cuenta con una propuesta pedagdgica
diferenciada (Montessori e Inteligencias Mdltiples), la busqueda y contratacién de un nuevo
docente es mas compleja y en la mayoria de los casos obliga a contratar a un docente sin
experiencia en la metodologia teniendo que capacitarlo de forma inmediata de manera que

garantice el cumplimiento de los estandares de la institucion.

Ademas, es importante resaltar que la institucion educativa siempre se ha preocupado por brindar
a sus clientes (padres y alumnos) el mejor servicio y para que esto suceda debe contar con
empleados (docentes y administrativos) capacitados Yy dispuestos a realizar de la mejor forma sus

labores, lo cual se estd poniendo en peligro por el incremento de salida de personal docente.

En este contexto, la rotacién de personal docente se puede explicar desde dos puntos de vista, el
primero desde el interior de la organizacién al no incorporar personal que se adapte y cumpla con
sus funciones satisfactoriamente, y por otro lado desde el punto de vista de los docentes en donde,
de alguna manera, es la organizacion quien no estd cumpliendo con sus expectativas y por

consiguiente se retiran de la institucion.

Por las razones expuestas es que se hace necesario analizar los factores que causan la rotacién de

personal, con la finalidad de desarrollar una estrategia que permita reducir los indices de rotacion

y de ese modo contrarrestar los altos costos que debe asumir la empresa por estas situaciones.

13



Tomando en consideracion lo antes mencionado, se planteo la siguiente pregunta de investigacion:
¢Cual es la estrategia que permitird reducir los indices de rotacion de personal docente de la

Institucion Educativa José Carlos Mariategui?

1.2. Justificacion e Importancia

La Institucion Educativa Privada José Carlos Mariatequi tiene como objetivo estratégico principal
su crecimiento organizacional, el mismo que debe verse reflejado en el incremento de la
rentabilidad del centro educativo asociado al aumento de alumnado. La institucion es consciente
que para lograr su objetivo debe continuar desarrollando satisfactoriamente el proyecto educativo
que los diferencia del resto de centros educativos, lo que implica retener al personal docente ya

capacitado en las metodologias pedagogicas de Montessori e Inteligencias Multiples.

Figura N° 1: Diagnostico de Problematica Organizacional

Objetivo estratégico L s
: 8 |:> [ Crecimiento de la organizacion ]

2018

[ Incrementar las Ganancias ]
[ Retener al alumnado ] [ Aumentar el numero de estudiantes ]

V4

[ Asegurar la calidad académica J

i

[ Fidelizar al personal docente ﬂ

capacifado en la metodologia

Fuente: Propia.
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En este contexto, el centro educativo reconoce que se encuentre frente a un problema, ya que en
los dltimos tres afios su indice de rotacion de personal docente ha ido en aumento, situacion que
impacta negativamente en la calidad del servicio y ha provocado perdida de alumnado, ademés de
generar gastos por la desvinculacién de los docentes que cesan y la contratacion de nuevos

docentes por reemplazo.

Si tenemos en cuenta que la institucion educativa utiliza metodologias especializadas para su
ensefianza, tales como la metodologia Montessori para el nivel inicial y la metodologia de
Inteligencias Mdltiples para el nivel primario y secundario, el problema de la salida de personal
docente se hace méas critico ya que la busqueda y seleccién de profesionales capacitados para

educar bajo esta metodologia se convierte en una busqueda especializada.

Por lo antes expuesto, la presente investigacion se hace de vital importancia porque permitira
identificar los factores que pueden causar la rotacion del personal docente y presentar a la

Direccion del plantel un plan de accion que posibilite reducir el indice de rotacion de personal.

1.3. Alcance y Limitaciones

El presente trabajo de investigacion se desarrollé en la Institucion Educativa Privada José Carlos
Mariategui, que se encuentra ubicado en el distrito de Comas, en la ciudad de Lima, teniendo como
poblacion objetivo al personal docente del centro educativo; por lo tanto y teniendo en cuenta que
el trabajo se alimenta y sustenta de otras investigaciones, consideramos gue puede generalizarse

dentro del rubro educativo y para nuevas investigaciones desarrolladas en poblacion docente.

15



La investigacion se centra en identificar las causas raiz de la rotacién del personal docente, para
luego, con dicha informacién y asociada a la revision de diversos documentos, disefiar una

propuesta o plan de accion que permita reducir los indices de rotacion.

El marco tedrico se enfoca en dos variables, la primera rotacién de personal, porque corresponde
al foco del problema de investigacién y la segunda la motivacion laboral, como enfoque para el
disefio de la estrategia de solucion. Si bien existe gran cantidad de informacion en relacion a estas
variables, son pocas las investigaciones que se ejecuten con personal docente o en instituciones

educativas.

Adicionalmente a lo expuesto, la Institucion Educativa Privada José Carlos Mariategui no cuenta
con un &rea de recursos humanos, por lo que son pocos los registros relacionados a la gestion del
personal, estando algunos incompletos o desactualizados, lo cual impacta en el analisis de los

factores de la rotacion de personal y les impide en la actualidad tomar accion en forma directa.

1.4. Objetivos:

1.4.1. Objetivo General:

Establecer una estrategia de motivacion que permita reducir el indice de rotacion del personal

docente en la Institucién Educativa Privada José Carlos Mariategui.

16



1.4.2. Objetivos Especificos:

e ldentificar las causas que influyen en la rotacion voluntaria de personal docente de la
Institucion Educativa Privada Jose Carlos Mariategui.

e Identificar los factores que influyen en la rotacion voluntaria del personal docente de la
Institucidn Educativa Privada José Carlos Maritegui.

e Establecer propuestas que permitan disminuir los indices de rotacion del personal docente de

la Institucion Educativa Privada José Carlos Mariategui.

17



CAPITULO II: ANTECENDENTES

Uno de las variables mas estudiadas a nivel organizacional es la rotacion de personal. De ella
podemos encontrar una variedad de investigaciones relacionadas con otras variables para medir
sus niveles a través de su interaccién, sin embargo son pocas las investigaciones que se han

desarrollo en instituciones educativas o en personal docente.

De las pocas investigaciones halladas en relacién a la rotacion del personal docente, Simo,
Fernandez y Sallan (2007) investigaron la relacion que existe entre la satisfaccion con el trabajo y
el compromiso organizativo como determinantes de la rotacién del profesorado, concluyendo que
ambas variables impactan de igual manera, ademas descubrieron que la importancia de la
autonomia en el trabajo y el soporte entre compafieros son dos determinantes clave en el

compromiso Y la satisfaccion en el trabajo.

Razo, 1. (2010), abordo el problema de la rotacion de personal en una empresa papelera mexicana,
principalmente por el impacto en los gastos que se generaba por la constante capacitacion al
personal nuevo, ya que al estar los nuevos empleados dentro de su curva de aprendizaje realizaban
de forma mas lenta las operaciones. El objetivo de este trabajo fue proporcionar estrategias para
disminuir la rotacion de personal, concluyendo con algunas propuestas tales como impartir platicas
en las que se le ensefie al empleado a ser tolerante con el cliente, realizar un incremento de sueldo,
desarrollar un plan de crecimiento en la organizacion y generar un ambiente méas célido que

fomente la buena comunicacion entre jefes y subordinados.

Andrade, M. (2010) desarrolld su trabajo de tesis de titulo “Analisis de la Rotacion del Personal y

Elaboracion de una Propuesta para su optimizacién en la Pasamaneria S.A. de la ciudad de Cuenca
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en el 2009”. De sus hallazgos el autor concluye que la rotacion de personal esta relacionada con
la satisfaccion laboral y a su vez con la motivacion;, ademéas propone la implementacion de las
encuestas de desvinculacion, afin de que la informacion recabada permita generar estrategias de
solucion; finalmente, remarca que la gestion de recursos humanos debe adoptar un enfoque

proactivo y estar avalado por los mas altos ejecutivos y la plana directiva de la organizacion.

Moran, R. (2010) desarroll6 una investigacion cuyo objetivo era reducir el indice de rotacion en
una empresa de plasticos, ademas de contribuir en la mejora de la administracion del recurso
humano. El diagnostico evidencié que existian deficiencias en las actividades de reclutamiento,
seleccion e induccion, de ahi que las estrategias planteadas estaban orientadas a mejorar el proceso
de dotacion de personal, proponiendo implementar la politica de reclutamiento y seleccion interna
y en relacion al proceso de induccion estableciendo actividades que permitan preparar
adecuadamente al nuevo trabajador, tanto en su adaptabilidad a la empresa como en las funciones

propias de su puesto.

Nufiez, B. (2013), realizd una investigacion en una empresa de origen japonés establecida en
Meéxico, la cual venia registrando incremento en su indice de rotacion del personal, principalmente
en el area operativa de los restaurantes. Los resultados llevaron a concluir que el empleado no sélo
estaba motivado por cuestiones econdmicas, sino que le otorga mayor importancia a la mejora de
su calidad de vida y su desarrollo laboral; ademas se hallaron diferencias entre los colaboradores
de la generacion “X” y la generacion “Y”, demostrando los primeros mayor compromiso que los
segundos; Y se evidencio que es necesario realizar un cambio de mentalidad anivel organizacional,
inculcando en la mente de cada colaborador, proveedor y cliente la imagen de la empresa como un
ente competitivo, responsable y con capacidad de arriesgarse por un futuro mejor para todos los

involucrados.
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Zamora, S. (2013) presentd un trabajo de investigacion que tenia como objetivo disefiar una
propuesta de plan estratégico que contribuya a disminuir y controlar la rotacion del personal de
una cadena comercial cuyo indice de rotacion era del 200% al momento de iniciar el trabajo. La
observacion identificO que si bien la empresa tiene como vision ser el mejor lugar para trabajar,
las acciones ejecutadas no estaban enfocadas en cubrir las necesidades de los empleados referentes
a induccion, servicios, desarrollo y reconocimiento, por lo que los planes de accion propuestos
atacaron dichas debilidades. Entre las acciones a implementar propuso politicas y procedimie ntos
enfocados al personal, redefinir el organigrama de recursos humanos que incluya un puesto de
administracion de personal de tienda, establecer un perfil adecuado del personal de tienda a
contratar, crear encuestas electronicas que permitan conocer la cultura corporativa y desarrollar un

plan de accion que mejora la cultura de comunicacion de las tiendas.

En nuestro pais Pérez, F. (2013) determind que uno de los grandes problemas que afectaba a una
empresa distribuidora de Chiclayo era su indice del 30% de rotacion, por ello desarrolld un trabajo
de investigacion que le permitio determinar las causas de la rotacion del personal y los elementos
que incidian en la decision de renuncia, para con ello desarrollar una propuesta que permita
fidelizar a los trabajadores. Entre los resultados mas relevantes, se identifico el malestar de los
trabajadores por la falta de respeto de su horario de trabajo y la percepcion de incongruencia entre
el sueldo recibido respecto al trabajo realizado; razones que impactaban negativamente en la
motivacion de los empleados y que se reflejaba en la calidad de su trabajo. Frente a este escenario
el autor plante6 una propuesta compuesta por cinco factores: cambiar la forma de pago, reducir de
forma periddica las reuniones de trabajo, respetar los horarios de trabajo, eliminar la cuota cero y

mejorar la imagen de la empresa a través del uso de uniforme.
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En paralelo Saldivia, M. (2013) investiga sobre la rotacion de personal en los cargos de
conductores y auxiliares de buses interurbanos de la empresa de transportes Cruz del Sur; puestos
gue son sensibles porque representan la mayor operatividad del negocio, y cuyos indices de
rotacion son 20% y 40% respectivamente. Por estas razones es que, producto de este trabajo, se
plantean propuestas orientadas a mejorar la retencion del personal. De los resultados obtenidos se
concluyé que el proceso de reclutamiento era el adecuado, sin embargo la seleccion requiere de
un proceso objetivo y confiable que valide la competitividad de la persona para el cargo; en
relacion ala capacitacion se evidencia que el proceso se desarrolla de manera adecuada, por Gltimo
los resultados de la encuesta de clima laboral reflejaron que la mayoria de trabajadores esta
insatisfecho con su remuneracion y con los incentivos que ofrece la empresa, ademas quedd en
evidencia la mala calidad de relacién que existe entre los trabajadores y su jefatura, asi como
también la sensacion de falta de compafierismo en su propia area. En base a estos Gtimos hallazgos
el autor reformula el proceso de reclutamiento y seleccion, ademéas plantea una serie de acciones
relacionadas ala mejora del clima, tales como reconocimiento del trabajo y logros, motivacion del

personal y optimizar la relacion entre jefe y colaborador.

Loyola, J. (2014) realizd un estudio en una empresa retail que habia llegado aun indice de rotacion
de 249% anual. El identificd que en Chile las tasas de rotacion del rubro de retail aumentaban
considerablemente debido al incremento de nimero de centros comerciales de los Ultimos cinco
afios; ante esto elabord un plan de cinco acciones que proyectaba disminuir en casi 92 puntos
porcentuales el indice de rotacion de la compafia, lo que implicaba ahorrar costos de
aproximadamente $ 151 millones de pesos invirtiendo solo $ 13 millones. La investigacion
concluyé que no existe una Unica causa de rotacién laboral y que no toda la rotacion que se produce
en la empresa causa dafio, ya que algunos retiros se realizan para mantener sano los equipos de

trabajo. Entre las acciones propuestas la primera fue reconstruir el sistema de comisiones, ya que
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correspondia al 40% de las renuncias, la segunda accion estuvo en relacion a mejorar el clima
laboral de la tienda, para ello se realizd un plan de trasformacion de liderazgo para las jefas de
tienda, la siguientes acciones correspondian a difundir los beneficios que ofrece la empresa,
establecer horarios part-time y reformular la inversion en gastos de capacitacion que no generan

impacto en la motivacion del personal.

Cahuasqui, D. (2015) desarrolld6 un proyecto de investigacion cuyo objetivo fue disefiar una
estrategia de motivacion que permita prevenir y reducir el ausentismo Y rotacion de personal en la
empresa Carrocerias IMCE. Las conclusiones del estudio indican que existe relacion entre el
ausentismo y la rotacion del personal con la motivacion laboral, el andlisis de la motivacion
laboral, bajo el enfoque de la teoria de Maslow, identifica que las dimensiones: fisiologica,
seguridad y social son las que cuentan con indicadores peor percibidos; ademas las dimensiones
autoestima y autorrealizacion presentan indicadores en que los trabajadores manifiestan no estar
de acuerdo; a partir de estos resultados se planted una estrategia enfocada en las necesidades peor
percibidas, conformada por tres ejes de accion: Formacion, Incentivos no financieros vy

Prestaciones y Servicios.

Aguilar, V. (2015) investigd los factores que originaban la rotacion de personal operativo de la
empresa Saijamex Servicios S.A., Yy en base a su diagndstico presentd una serie de propuestas que
permitan controlar los indices de esta variable. Los resultados demostraron que un aspecto
importante para atacar la rotacién de personal es brindar atencion al colaborador, para lo cual la
autora propone implementar reuniones donde ellos puedan expresar directamente sus
inconformidades y estas puedan ser atendidas; asimismo sugiere que, en el proceso de seleccion,
el evaluador debe tener en cuenta la zona de residencia del colaborador a fin de reducir los indices

de ausentismo y tardanza, ademéas exhorta al desarrollo de ambientes de trabajo respetuosos y por
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utimo aconseja a la organizacion a trabajar una cultura de involucramiento que fomente la

cooperacion y el sentido de pertenencia en los trabajadores.

Crisostomo, J. (2016) por otra parte realizd un trabajo de tesis el cual tuvo como objetivo
determinar el nivel de relacién existente entre el Programa Empresarial referido a la flexibilidad
laboral y la rotacién de personal en una empresa limefia. Los resultados demostraron que la
flexibilidad laboral si se relaciona significativamente con la rotacion de personal; por ello se
propuso que los contratos se establezcan por superacion de metas, que en conjunto al dictado de
un taller, darian a conocer los beneficios de la flexibilidad remunerativa a todo el personal;
asimismo, se evidencid la relacion significativa entre la flexibilidad horaria y la rotacion de
personal, surgiendo la propuesta de que los colaboradores pueden tener otras oportunidades
laborales a partir de la disponibilidad que la empresa ofrece; de igual manera el autor relaciono la
flexibilidad funcional con la rotacion del personal, obteniendo una relacion baja frente a la
adaptabilidad, ante ello se planted el desarrollo de un taller a través del cual los colaboradores
reconozcan la necesidad de adaptacion al cambio; por Ultimo, se relaciond la rotacion del personal
con la flexibilidad espacial, obteniéndose una relacion significativa entre ambas variables, por lo
que se planted un programa de gestion de liderazgo con soporte de mentores de éxito, de tal manera

que los colaboradores aprendan y sean dirigidos por los mejores de la organizacidn.

Otero, M. y Torres, K. (2016) desarrollan una investigacion en una empresa contratista minera,
centrandose en la gestion de siniestralidad y rotacién de personal. El indice de rotacion en mineria
oscilaba entre 5y 7 % al afio, sin embargo en la empresa en estudio se encontrd un 15% en rotacion
voluntaria y un 41% de siniestralidad en el afio 2015, de ahi que el objetivo de este estudio fue
elaborar un plan de mejora centrada en los indicadores de siniestralidad y rotacion. En relacion al

control y reduccion de indices de rotacion laboral consider6 3 actividades centrales: el
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entrenamiento y capacitacion, la fidelizacion con enfoque familiar y tomar medidas de retencion

para minimizar otras ofertas laborales.

Por otro lado Acosta, D. (2016) desarrollé su tesis sobre la incidencia de la motivacion en la
rotacion del personal en la Escuela de Conduccién San Miguel Drive de México, que en el afio
2015 presentd un indice del 36% de rotacion. Esta investigacion concluyd que para disminuir los
indices de rotacion de personal la organizacion debe preocuparse de generar un plan que
identifique las necesidades del personal, para que se premie a los excelentes trabajadores con
promociones, ascensos y aumento de responsabilidades, de tal manera que se suplan tantos los
factores extrinsecos que son los sueldos y salarios, como los factores intrinsecos como son la

autorrealizacion y el reconocimiento.

24



CAPITULO III: MARCO TEORICO

3.1. Rotacion de Personal

El problema de rotacion de personal fue descubierto en Norteamérica en el afio 1910
aproximadamente. Las discusiones que surgieron, permitieron darse cuenta por lo menos que el
fenémeno representaba un costo de mucha importancia y que era necesario afrontarlo lo méas
pronto posible, con la finalidad de controlarlo temporalmente y que no continuara representando
mayores pérdidas en las organizaciones. Por otro lado, los empresarios dispuestos a despedir a sus
empleados ala minima falta (seguros de poder reemplazar el elemento saliente, teniendo en cuenta
el abundante recurso humano), se percataron de que cada despido tenia un costo y que esa cantidad
no se podia pasar por alto, ese mismo razonamiento servia para los que renunciaban a los cargos,
de esta manera el nimero de despidos y renuncias debia mantenerse al minimo posible. (Ramirez,

2014)

3.1.1. Conceptos de Rotacion de Personal

Chiavenato en el 2009 (citado por Salazar, 2016) define la rotacion como:

Es el resultado de la salida de algunos empleados y la entrada de otros para
sustituirlos en el trabajo. La salida de personal, puede darse por iniciativa del
empleado (renuncia) o por iniciativa de la organizaciéon (despido). La salida por
renuncia se da cuando un empleado decide, por razones personales o profesionales,
terminar la relacién de trabajo con el empleador. La decisién de dejar la empresa
depende de dos percepciones. La primera es el nivel de insatisfaccion del empleado
con el trabajo. La segunda esel nimero de alternativas atractivas que éste encuentra
fuera de la organizacion, en el mercado de trabajo. Mientras que la salida por
despido, ocurre cuando la organizacion decide separar a los empleados, ya sea para
sustituirlos por otros de mejor calidad, para corregir problemas de seleccion
inadecuada o para reducir su fuerza de trabajo. (p. 26)
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Posteriormente Chiavenato (2011) reformula su definicion como:

La fluctuacion de personal entre una organizacién y su ambiente; en otras palabras,
el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente se determina por el
volumen de personas que ingresan Yy salen de la organizacién asi mismo indica que
la rotacion se expresa mediante una relacion porcentual entre los ingresos Yy las
separaciones en relacion con el nimero promedio de integrantes de la organizacidn,
en un periodo determinado. Casi siempre la rotacidn se concentra en indices
mensuales o anuales, lo que permite comparaciones para elaborar diagnésticos, y
prevenir o proporcionar alguna prediccion. (p.116),

Para Carrillo en el 2001, (citado por Cahuasqui, 2015)
La rotacion del personal se refiere a la fluctuacion de personal en la empresa entre
las contrataciones y desvinculaciones que se dan en la organizacion, este fendmeno
puede estar condicionada por diferentes variables como: la politica salarial de la
institucion, el tipo de supervision que es ejercida sobre el personal, las
oportunidades de progreso Y el desarrollo profesional ofrecidas por la organizacion,
el tipo y el nivel de las relaciones humanas existentes, la cultura organizacional de

la empresa, los criterios de evaluacion de desempefio y el grado de flexibilidad de
las politicas de una entidad.(p.31)

Casas (2002, citado por Cahuasqui 2015) por su parte indica que la rotacion de personal es el total
de trabajadores que se incorporan Y se retiran, en relacion al total de los trabajadores en un periodo
de tiempo determinado en una organizacion, lo que produce una renovacion frecuente en el

personal de la empresa.

En el 2007, Hernandez (referido por Acosta, 2016), afirma que “la rotacion de personal se refiere

al nimero de empleados que empiezan y que dejan de trabajar para una organizacion’.

Por otro lado, Pillajo en el 2016 cita a Lopez (2011) quien indica que dentro del ambito laboral las
personas estan en un cambio constante, cuando estos movimientos son de entrada y salida, se

origina la rotacion de personal; asi mismo cita a Paez (2015) quien menciona que la rotacion de
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personal en una organizacion se mide analizando la entrada y salida de las personas en la misma,
dejando claro que si ésta se da en altos indices, la productividad y eficiencia de la organizacion se

veran fracasadas.

Similar definicion es la que indican Chruden y Sherman (s/f, citado por Aguilar, 2015) quienes
refieren que rotacion de personal es la cantidad de movimientos de empleados que entran y salen

de una organizacion.

Robbins y Judge (2009) “definen la rotacion como el retiro permanente de una organizacion, y

puede ser voluntario o involuntario” (p.29).

Segun expresa Chourio (2017) dentro de la dindmica organizacional, entra la rotacion de personal
o también considerado “turnover”, considerando que en ocasiones es importante que haya redisefio
en la estructura empresarial o se realicen cambios en la empresa que ameriten nuevos ingresos y
egresos; por ello citando a Horst Knapp (1976) quien expresa que la rotacion de personal es el
numero de todas las bajas que deben ser repuestas, concluye que la rotacion tiene que ver con la
renovacion de los puestos de trabajo cuando existe ausencia en el mismo o cuando sea necesario

hacer cambios en el puesto actual.

Teniendo en cuenta que la rotacion de personal no se da cuando el colaborador abandona la
organizacion, sino también existe la rotacion interna, podemos citar la definicion de Ponce (1980,
citado por Chourio, 2017) quien menciona que la rotacion es el nimero de trabajadores que sin

salir de la empresa cambian de puesto, este concepto es lo que conocemos como rotacion interna.
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Finalmente luego de analizar los diversos conceptos, para la presente investigacion definimos la
rotacion de personal como el movimiento de los trabajadores dentro y fuera de la organizacion, el
cual obedece aun impulso motivacional que puede originarse por factores intrinsecos o extrinsecos
a la organizacion y que al no ser adecuadamente gestionados impacta directamente en la
rentabilidad de la empresa, ya que conlleva baja en la productividad, incremento en los costos por
cese y contrataciébn de personal, genera un mal clima laboral y propicia la inestabilidad e

inseguridad en los colaboradores .

3.1.2. Modelos Principales de la Rotacion

Otero y Torres en 2016 hacen referencia a March y Simon (1958) quienes fueron los primeros en
estudiar sobre la rotacion y fueron sobre sus investigaciones que se desarrollaron los modelos méas

adelante.

Uno de los modelos méas conocidos seguin Otero y Torres (2016) es el desarrollado por Mobley
(1977) conocido como el “modelo Mobley”, su modelo proponia que:

Un empleado normalmente experimenta siete etapas desde la insatisfaccion laboral
y un eventual cambio. Sumodelo afirmaba que un empleado insatisfecho comienza
por pensar acerca de la posibilidad de cambiar de trabajo, lo que lo lleva a evaluar
la utilidad de buscar un nuevo trabajo y los costos asociados con dejar el trabajo
actual. De esta evaluacion puede iniciarse una intencion efectiva por buscar otro
trabajo, lo que eventualmente lo llevara a intentar encontrar un nuevo trabajo y a
evaluar la aceptabilidad de las alternativas. De esta segunda evaluacion el empleado
comparara esas alternativas con el trabajo que posee actualmente lo que finalmente
desencadenaria la intencion de irse y cambiar de trabajo. (p.5)

Otro modelo destacado por Otero y Torres es el desarrollado por Sheridan y Abelson en 1983, el

cual fue denommado “modelo de la catistrofe”, y consiste en aplicar la teoria matematica del
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mismo nombre, al andlisis de la rotacion, de esta manera, los autores se interesan en el fendémeno

de la rotacion como tal y no tanto en su medicién o en el proceso de toma de decisiones. (2016)

De lo anterior Oteroy Torres (2016) rescatan que ambos modelos tienen tres caracteristicas.
La primera es que asume que la rotacion es una variable discontinua caracterizada
por un cambio abrupto de cambiar de trabajo. En segundo lugar, apareceria una
“zona de histeria”, que representa el desequilibrio que sienten los empleados que
estan por cambiar de trabajo; no se encuentran completamente fuera de la
organizacion, pero tampoco quieren permanecer dentro; ingresan en una especie de
zona gris o plano de bifurcacién. En tercer lugar, este plano de bifurcacién puede
ser el escenario de comportamientos divergentes o contradictorios, es decir,

pequefios cambios enalguna de las variables que producen el fendmeno de rotacion.
(p. 5)

En relacién ala rotacion voluntaria Vianen, Feij, Krausz y Taris (2004) citados por Otero y Torres
(2016) proponen que una persona toma la decision de cambiar (o evaluar el cambio) de trabajo a
partir de dos componentes. Por un lado, estd el componente “comparativo” que hace referencia al
estandar contra el que la persona analiza su nivel de satisfaccion en el trabajo actual; por otro lado,
esta el componente “alternativas”, que se refiere alos resultados a los que el empleado puede llegar

en los posibles trabajos que se le presentan.

Luego de la revisidon de los principales modelos de rotacién del personal concluimos que, para
efectos de la presente investigacion, emplearemos el modelo planteado por Vianen, Feij, Krausz y
Taris, en el que se resalta la importancia de la satisfaccion de los colaboradores en el trabajo, por
lo cual nuestro plan contempla la mejora de las condiciones en las que pueda desenvolverse vy

desarrollarse la persona.
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3.1.3. Tipos de Rotacién de Personal

Criollo (2014) describe dos tipos de rotacién, la interna y la externa.

Rotacién interna; la cual consiste en que los empleados no dejan la empresa sino que cambian de

puesto pero dentro de la misma. Hay varios tipos.

e Transferencia: es un cambio estable a otro puesto, pero sin mayor sueldo ni mayor jerarquia.

e Ascensos: seria el cambio de puesto de un trabajador. Esto supone un puesto y un salario de
mayor importancia.

e Promociones: se entiende por un incremento de categoria, es decir, un incremento del sueldo
pero sin cambiar de puesto.

e Descensos: cuando se pasa de un puesto de mayor importancia Yy salario a otro que supone

caracteristicas inferiores.

Rotacion externa; se refiere ala entrada y salida de personas de la organizacion. Este tipo se da en
casos como; la muerte del empleado, jubilacion, incapacidad permanente, despido, mala seleccion,

etc.

Segun Taylor (1999, citado por Arias, 2014) Tanto la rotacion interna como externa, se considera

tipos de desvinculacion del puesto, del segundo tipo de desvinculacion (externa) Taylor considera

que se despliegan 3 tipos mas:

e Rotacion laboral voluntaria; se produce cuando un empleado decide, por motivos personales o

profesionales, finalizar la relacion con la empresa. Esta decision puede surgir porque el
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empleado haya encontrado un trabajo mejor, quiera cambiar de profesion o quiera tener mas
tiempo para su familia o para su propio ocio. La decisién puede deberse a que el empleado
considera que el trabajo actual no es satisfactorio, y esto puede ser debido a las malas
condiciones laborales, bajos salarios, recibe pocas prestaciones, a que tiene una mala relacion
con su jefe, etc.

Rotacién voluntaria inevitable; se deben a decisiones vitales del empleado que van mas alla
del control del empresario. Sin embargo, los Ultimos estudios demuestran que
aproximadamente el 80% de las rupturas laborales voluntarias se pueden evitar, y muchas se
deben a errores en la contratacion o a un mal ajuste entre el empleado y el puesto de trabajo.
Rotacion involuntaria; se produce cuando la direccion decide acabar una relacion laboral con
un empleado por necesidad econdmica o un mal funcionamiento entre el empleado y la
organizacion. Las rupturas laborales involuntarias suponen el resultado de decisiones muy
dificiles, que tienen un profundo impacto sobre toda la organizacion y, sobre todo, sobre el

empleado que pierde su puesto de trabajo.

Para Chiavenato (2009, citado por Acosta 2016) los tipos de Rotacién de personal obedecen a:

Separacion por iniciativa de la organizacion, la cual ocurre cuando la organizacion decide
separar a los empleados, sea para sustituir por otros mas adecuados en base a sus necesidades,
para corregir problemas de seleccion inadecuada o para reducir su fuerza de trabajo.

Separacion por iniciativa del empleado (renuncia), se presenta cuando un empleado decide,
por razones personales o profesionales, terminar la relacion de trabajo con el empleador. La
decisién de separarse depende de dos percepciones, la primera es el nivel de satisfaccion del
empleado con el trabajo, la segunda es el nimero de alternativas atractivas que este encuentra

fuera de la organizacién, en el mercado de trabajo.
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3.1.4. indice de la Rotacion de Personal

Chiavenato (2011) indica que el célculo del indice de rotacion se basa en el volumen de ingresos
y separaciones de personal en relacion al nimero promedio de personal disponible en la

organizacion en un determinado periodo y en términos porcentuales.

Segun sea la utilidad de la organizacion, podremos calcular el indice de rotacién de diferentes

formas (Chiavenato, 2011):

1. Para la planeacion de Recursos Humanos

Indice de rotacion de personal = 2

Donde:

A= Admisiones de personal en el periodo considerado.

D= Desvinculaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como de los empleados) en
el periodo considerado.

PE= Promedio de empleados contratados en el periodo considerado. Se obtiene sumado la cantidad

de empleados contratados al inicio y al final del periodo dividido entre dos.

Este indice de rotacion de personal expresa un valor porcentual de empleados que circulan en la

organizacion en relacion con el nimero promedio de empleados.
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2. Paraanalizar las pérdidas de las personas y sus causas

Indice de rotacion de personal = D X 100
parcial PE

En el célculo de indice de rotacion de personal no se consideran las admisiones (entradas), sino
sOlo las separaciones, ya sean por iniciativa de la organizacién o de los empleados. Al ser parcial,
esta ecuacién puede ocultar los resultados por no considerar el ingreso de recursos humanos a la

organizacion que modifican el volumen disponible de recursos humanos.

3. Paraanalizar las pérdidas de personal para verificar los motivos

Indice de rotacion de = MNimero de Femmcias _
vohuntaria Numero total de trabajadores

100

Segun Mazabel (2011) esta formula sirve para medir las renuncias por decision del propio
colaborador, lo cual califica como rotacion voluntaria, de manera similar Chiavenato (2011),
indica que sirve para verificar los motivos de las personas para abandonar la organizacion, ya que

solo se consideran las separaciones por iniciativa de los empleados.

4. Paraevaluar las pérdidas de personal por areas o departamento

A+D
Indice de rotacion de personal = ——_—— + R+ T

i

por area / Departamento
PE
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R= Recepcion de personal por transferencia de otros subsistemas (departamentos o divisiones).
T= Transferencias de personal hacia otros subsistemas (departamentos o divisiones).

Esta formula se aplica cuando se evalla la rotacion de personal por departamentos o divisiones
considerados subsistemas de un sistema mayor (la organizacién) y por cada subsistema debe haber

un calculo propio del Indice de rotacion de personal.

Finalmente, un indice de rotacién de personal equivalente a cero no se presenta en la practica ni
es deseable, pues denotaria un estado de rigidez de la organizacion. El indice de rotacion ideal es
el que permita a la organizacion retener a su personal de buena calidad y sustituir a quienes
presenten alteraciones de desempefio dificiles de corregir dentro de un programa accesible y
econémico. En estricto sentido, no existe un nivel de rotacion ideal, sino una situacion especifica
para cada organizacion en funcion de sus problemas y de la situacion externa del mercado. (Nufiez,

2013)

3.1.5. Causas de la Rotacion de Personal

Tal como dice Chiavenato (2011) la rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, es la
consecuencia de ciertos fenémenos internos o externos a la organizacion que condicionan la

actitud y el comportamiento del personal.

Entre los fendmenos externos se encuentran:

e Situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado.

e Coyuntura economica favorable o desfavorable ala organizacion.
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e Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, etcétera.

Entre los fendmenos internos que se presentan en la organizacién se encuentran:

e Politica salarial de la organizacion.

e Politica de prestaciones de la organizacion.

e Tipo de supervisidn que se ejerce sobre el personal.

e Oportunidades de crecimiento profesional.

e Tipo de relaciones humanas dentro de la organizacion.

e Condiciones fisicas de trabajo en la organizacion.

e Moral del personal.

e Cultura organizacional.

e Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.
e Criterios y programas de capacitacion de recursos humanos.
e Politica disciplinaria de la organizacion.

e Criterios de evaluacién del desempefio.

e Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

Por su parte, Puchol (1994, citado por Chourio, 2017) indica que las salidas del personal pueden
ser causadas por diversos aspectos y son agrupadas como: bajas biologicas son aquellas salidas
relacionadas con el término de la vida laboral de las personas también denominadas bajas
inevitables, bajas socialmente necesarias, bajas por motivos personales, bajas por motivos

laborales depende de la organizacion y bajas por decision de la propia empresa.
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Chourio (2017) menciona que la rotacién puede ser real o potencial, la primera es la salida
consumada ante lo cual no se puede tomar ninguna medida pues el trabajador ya se ha marchado,
el segundo tipo de salida esta relacionada con el deseo latente del trabajador de marcharse, el cual
no se ha hecho efectivo por no haber encontrado aquél empleo que reuna los requisitos que esta
buscando y que se corresponda con las expectativas que esa persona tiene. La rotacion real puede
tomar para su medicion los registros de personal que existen en la organizacion, mientras que la
potencial presupone la utilizacion de encuestas o entrevistas, para ser detectada. El estudio de la
rotacion potencial pone al descubierto los motivos por los cuales algunas personas desean
marcharse de la organizacién y conociendo los mismos se puede trabajar en la busqueda de
soluciones y lograr que esos trabajadores no causen baja de la organizacion pues en la mayoria de

los casos constituyen los mas capaces y calificados.

Entre las causas que sefiala Chourio (2017) encontramos las siguientes:

e Larelacion del contenido del trabajo con los salarios, cuando esta relacion no es equilibrada,
el trabajador tratara de buscar la solucion a esta situacion dentro o fuera de su centro laboral.

e Condiciones laborales inadecuadas, se da cuando el ambiente laboral donde el trabajador se
desemperfia no es el mas adecuado generando sentimientos de insatisfaccion y desmotivacion.

e Inadecuada estimulacion moral y material en la empresa, que hace que los trabajadores se
desmotiven y decidan marcharse porque emocionalmente no se sienten parte de ella.

e Falta de posibilidades de superacion y promocion dentro de la institucion.

e Escasos beneficios, servicios y prestaciones que se les brindan por pertenecer a la entidad en

cuestion.
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e Motivos personales, entre los mas frecuentes estan los problemas con la vivienda, carencia de
personal al cuidado de los nifios, atencion a familiares enfermos, salidas del pais, lejania del

centro de trabajo y problemas con el transporte.

3.1.6. Factores que causan la Rotacidn de Personal

Segun Lopez (2004, citado por Chourio, 2017) cuando un trabajador decide ubicarse en algin otro
empleo, estos se retiran para lograr cumplir sus expectativas y objetivos a corto y largo plazo, ya
sea por mejorar el nivel econdmico, desarrollo personal, tiempo para realizar otras actividades, o

simplemente porgue reaccionan ante los factores de la empresa, los cuales son:

e Inadecuada politica salarial

o Deficiente politica de beneficios sociales

e Caracteristicas incorrectas de supervision

e Ausencia de planes de carrera dentro de la empresa
e Condiciones fisicas no aptas

e Impacto negativo en la moral de los trabajadores

e Cultura organizacional

e Politica disciplinaria

e Deficiencia de equipos y herramientas de trabajo

e Clima organizacional

Lopez (2004, citado por Chourio, 2017) concluye que los individuos al verse inmersos dentro de
los factores mencionados, se ven en la necesidad de rotar de manera voluntaria porque

evidentemente no conectan con la organizacion y sus practicas.
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Por otra parte, Espinoza (2013, referido por Pillajo, 2016) quien dice que uno de los principales
factores para que exista rotacion de personal en una organizacién son las oportunidades que existen
en el mercado con mejores remuneraciones salariales mismas que las personas estan buscando
alcanzar, a esto Jaspe y Santana (2007, citado por Pillajo,2016) indican que una vez que el
colaborador se siente satisfecho con su sistema de compensacion, ha alcanzado un nivel medio de
satisfaccion laboral, ya que el otro factor importante es el clima laboral, esto debido a que el

colaborador necesita sentirse bien dentro de su lugar de trabajo. (Refiriendo a).

Entonces para analizar los factores que impactan en la rotacion de personal, debemos considerar

fenémenos internos y externos de la organizacion.

Segun Pillajo (2016) Los factores internos son aquellos que causan un malestar en el trabajador y

forman parte de la organizacion. Entre los factores internos estan:

e Factores salariales; una mala remuneracién o un paquete inadecuado de prestaciones, puede
ser una de las principales razones o causas por las que una persona decida abandonar una
organizacion (Amaodt, 2010, citado por Pillajo, 2016). Sin embargo este tema puede resultar
contraproducente en los costos de planilla, ya que reduciria la rotacion pero afectaria la
economia de la compafiia. (Chiavenato 2000, citado por Pillajo, 2016).

e Factor mala relacién con supervisores o compafieros; teniendo en cuenta que los empleados
suelen pasar més tiempo en el trabajo que en sus hogares, los trabajadores buscan estar en
ambientes donde fluya las buenas relaciones ya que en ocasiones suele suceder que los

trabajadores tienen malas relaciones con las personas con las gque trabajan y éstas pueden ir
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més alld de discusiones lo que origina que decidan abandonar la organizacion. (Amaodt, 2010,
citado por Pillajo, 2016).

Horas de trabajo; existen organizaciones que no se rigen bajo el horario de ocho horas de
trabajo, teniendo diferentes modalidades como trabajos con horas extras, trabajos de fin de
semana o trabajos con turnos rotativos; los cuales afectan su vida personal y social; este aspecto
al ser constante resulta fastidioso, llevando al trabajador a decidir dejar la organizacion;
ademas los turnos de extensas horas de trabajo generan desgaste fisico, lo cual hace que el

trabajador no produzca de manera exitosa. . (Muchinsky, 2007, citado por Pillajo, 2016).

Segun Pillajo (2016), los factores externos son aquellos que estan relacionados con los factores

personales del trabajador. Entre los factores externos estan:

Ubicacion del lugar del trabajo; la ubicacion del puesto de trabajo puede ser uno de los
principales factores de rotacion ya que por mads que las organizaciones se preocupan por
seleccionar personal que viva cerca de las instalaciones de la empresa, muchas veces la persona
que califica con el perfil reside en lugares lejanos, lo cual implica que la persona realice largos
viajes y que a largo plazo lo termine cansando. (Garcia, 2011, citado por Pillajo, 2016).
Enfermedad; este factor suele darse de manera extrema e implica que el trabajador abandone
su empleo, puesto que se encuentra imposibilitado de continuar realizando sus funciones.
(Garcia, 2011, citado por Pillajo, 2016).

Estudios o asuntos personales; este es el factor mas conocido, principalmente en los
colaboradores jovenes, que usualmente deciden trabajar por necesidad y luego deciden
retirarse para retomar sus estudios (Lopez, 2008, citado por Pillajo, 2016).

Mejores oportunidades laborales; el mercado laboral estd en constante movimiento y los

colaboradores siempre buscan mejorar su economia y experiencia profesional, es por ello que
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cuando no encuentran esto en su organizacion deciden abandonarlo y arriesgarse en uno nuevo.

(Garcia, 2011, citado por Pillajo, 2016).

3.1.7. Consecuencias de la Rotacion de Personal

Segun Millan (2006, citado por Garcia, 2013) cuando una organizacién presenta un alto indice de
rotacién de personal se generan algunos efectos como por ejemplo una mala imagen en mercado
laboral y social, dificultades para reclutar personal, decrece la productividad y la calidad de los

productos o servicios ofrecidos, es decir provocan consecuencias negativas para la organizacion.

Segun Heroles (2007, citado por Arias, 2014) la rotacion del personal ocasiona un sobre costo a
las empresas en funciébn a los procesos de reclutamiento y capacitacion. Por otro lado Arias
también hace referencia a Velasquez (2005) quien dice que si un empleado tiene mucho tiempo en
la organizacion, sin crecer y con una sensacion de insatisfaccion, pero continua en la empresa por
miedo o falta de decisién para cambiar de empleo conlleva a que su permanencia se considere de

una forma negativa

Altoniel (2011, Garcia 2013) destaca como consecuencias principales de la rotacion del personal

son:

e Moral baja, segun el autor los altos indices de rotacion de personal afectan directamente la
moral de los trabajadores, provocando un clima laboral de frustracién que no es positivo para
la organizacion.

e Capacitaciébn Constante: La capacitacion representa un problema grande en las organizacio nes

cuando se cuenta con altos indices de rotacién de personal, ya que se convierte en un rubro
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muy costoso, ademas que dependiendo del nivel de complejidad del puesto, se invertira
semanas 0 meses hasta que cubra adecuadamente con las necesidades del mismo.

e Niwveles de productividad méas bajos: Como se menciond en el punto anterior el trabajador
nuevo requiere de un tiempo de adaptacion, en el cual aprenda a dominar las tareas de un
puesto, mientras esto sucede los niveles de productividad decrecen, ademéas en este lapso de
tiempo es més propenso a cometer errores los cuales pueden impactar en la produccion oen la
calidad del servicio que la empresa ofrece.

e Ausencia de trabajo en equipo: Con el pasar de los dias los comparieros de trabajo se conocen
y se empiezan a construir las relaciones personales y laborales, lo cual aporta al buen
desempefio del equipo u area, sin embargo cuando se surge las variaciones constantes puede
generarse en los trabajadores antiguos sentimientos de hostilidad y resentimiento hacia los

trabajadores nuevos, lo cual impacta en los resultados grupales.

3.1.8. Costos de la Rotacién de Personal

La rotacion de personal genera a las empresas diversos costos que son dificiles de recuperar en el
corto plazo, cuando la rotacion de personal es alta implica para las empresas estar constanteme nte
en la busqueda para llenar esas vacantes, lo que eleva los costos en némina, por lo que muchas
optan por reinstalar y reubicar personal en otras areas del negocio por el mismo salario, para evitar

un mayor impacto. (Pedrero, 2006, citado por Moya, 2015)

Segun Chiavenato en 2011 la rotacién de personal implica costos primarios, secundarios Yy

terciarios.
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3.1.8.1. Costos primarios de la rotacion de personal.

Segun Chiavenato 2011, son los que se relacionan directamente con el retiro de cada empleado y

su reemplazo por otro. Incluyen:

Costos de reclutamiento y seleccion: Corresponde a los gastos de emision y procesamiento de
la requisicion, del empleado; gastos de mantenimiento del departamento de reclutamiento y
seleccion (salarios, prestaciones sociales, horas extras, material de oficina, rentas, etcétera);
gastos para anuncios en periodicos, folletos de reclutamiento, honorarios de las empresas de
reclutamiento, material de reclutamiento, formatos, etcétera; gastos en exdmenes de seleccion
y evaluacién de candidatos y gastos en servicio médico (salarios del personal de enfermeria,
prestaciones sociales, horas extras, etc.) divididos entre el nimero de candidatos sometidos a
exdmenes médicos de seleccion.

Costos de registro y documentacion: Son los gastos de mantenimiento del departamento de
registro y documentacién de personal (salarios, prestaciones sociales, horas extras, material de
oficina y rentas, entre otros) y gastos en formatos, documentacion, registros, procesamiento de
datos, apertura de cuenta banca ria y otros.

Costos de provision: Incluye los gastos del departamento de capacitacion (si éste es el
departamento responsable de la provision del personal nuevo en la organizacion; si la provision
esta descentralizada en los vanos departamentos de recursos humanos — reclutamiento y
seleccién, capacitacion, remuneracion, higiene y seguridad, prestaciones, etc.— , se debe hacer
la distribucién por el tiempo proporcional aplicado al programa de provision de nuevos
empleados) divididos entre el ndmero de empleados sometidos al programa de provision.
Costos del tiempo de supervision del departamento solicitante aplicado a la adaptacién del

empleado recién ingresado en su division.
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e Costos de separacion: Incluye los Gastos en el departamento de registro y documentacion
correspondientes al proceso de separacion del empleado (anotaciones, registros,
comparecencias ante entidades laborales) divididos entre el nimero de empleados separados.
Costos de las entrevistas de separacion (tiempo que les dedica el entrevistador, costos de los
formatos y de los informes posteriores, etcétera). Costos de liquidacién, como partes

proporcionales de vacaciones Yy aguinaldo, prima de antigliedad y fondo de ahorro, entre otros.

En el fondo, los costos primarios se constituyen por la suma de los costos de ingreso méas los de
separacion. El costo de ingreso per cépita se calcula con la suma de los puntos 1,2y 3 de un cierto
periodo, y el resultado se divide entre el nimero de empleados que ingresaron en ese lapso. El
costo de separacion per capita se calcula con la suma de los datos del punto 4 de un cierto periodo
y se divide el resultado entre el nimero de empleados que se separaron (renuncias o despidos).
Como los costos primarios de la rotacion de personal son cuantitativos, su célculo es sencillo (con

una hoja de calculo). (p. 121-122)

3.1.8.2. Costos secundarios de la rotacién de personal.

Abarcan aspectos intangibles dificiles de evaluar enforma numérica porque sus caracteristicas son
cualitativas en su mayor parte. Estan relacionados de manera directa con el retiro y el consiguie nte

reemplazo del trabajador, y se refieren a los efectos colaterales e inmediatos de la rotacion.

e Repercusiones en la produccion: Son los costos relacionados a la pérdida de produccion
ocasionada por la vacante generada en tanto no se cubra, decrecimiento de la produccién por
parte del nuevo empleado, inseguridad inicial del nuevo trabajador y su interferencia en el

trabajo de otros.

43



Repercusiones en la actitud del personal: Impresion, actitudes y predisposicion que el
empleado transmite a sus compafieros debido a su separacion; impresion, actitudes y
predisposicidn que el empleado de nuevo ingreso transmite a sus comparfieros; influencia de
los aspectos anteriores en la moral y actitud del supervisor y del jefe; y la influencia de los dos
aspectos anteriores en clientes y proveedores.

Costo extra laboral; incluyen los gastos en personal adicional o por pagos de horas de extras
necesarias para cubrir la diferencia en la produccion por el tiempo de adaptacion del nuevo
empleado; tambien incluye el tiempo adicional de produccion por la ineficiencia del nuevo
trabajador, lo que impacta en el costo unitario de produccion y surge la necesidad de tiempo
adicional invertida por parte del supervisor para capacitar e integrar al nuevo empleado.
Costo extra operativo, corresponde a los costos adicionales por el consumo de energia eléctrica
y combustible; también estan los costos adicionales por los servicios de mantenimiento,

planeacion y control de la produccion.

3.1.8.3. Costos terciarios de la rotacion de personal:

Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rotacion que se manifiestan a mediano y

largo plazo. En tanto los costos primarios son cuantificables y los costos secundarios son

cualitativos, los costos terciarios solo son estimables. Entre dichos costos se cuentan:

Costos de inversion adicionales: Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciacion
del equipo, mantenimiento y reparaciones en relacién con el volumen de produccion, que es
menor mientras haya vacantes o durante el periodo de adaptacion y de entrenamiento de los
recien contratados; y aumento de salarios a los nuevos empleados, con el consecuente reajuste

a todos los demas empleados, cuando la situacién del mercado de trabajo es de oferta, con lo
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que se intensifica la competencia y la oferta de salarios iniciales elevados en el mercado de
RH.

Pérdidas en los negocios: Estan relacionadas a las repercusiones en la imagen y en los negocios
de la empresa por la calidad de les productos o servicios con empleados sin experiencia y en

etapa de adaptacion.

Chiavenato (2011) concluye que por sus innumerables y complejos aspeaos negativos, la rotacion

de personal elevada se vuelve un factor de perturbacion, en especial cuando se le fuerza con el fin

de obtener falsas ventajas de corto plazo. Lo cierto es que, en el largo y mediano plazos, la rotacion

causa enormes dafios a la organizacion, al mercado y a la economia, en particular al empleado

visto individual o socialmente en relaciéon con su familia.

3.1.9. Ventajas y Desventajas de la Rotacion de Personal

Segun el autor (Razo, 2011, citado por Moya 2015) explica que las ventajas que la empresa tiene

con la rotacion del personal son las siguientes:

La empresa cuenta con personal mas joven y con muchos conocimientos actuales, los nuevos
empleados por lo general aportan con nuevas ideas, mucha iniciativa, con muchas ganas de
progresar y compartir todos los conocimiento adquiridos. Ademas el gasto por pago de sueldos
es menor, debido que los nuevos empleados perciben un sueldo menor que los empleados que
han trabajado mucho més tiempo y tienen mas antigtiedad.

Permite reemplazar al personal que no tiene un buen desempefio, los antiguos empleados pueda
que no desarrollen sus conocimientos, y tampoco han aprendido a transmitirlo tanto tedrica

como en lo practico, por lo tanto se necesita reemplazar al integrante del equipo.
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Permite que cada empleado que esté a cargo de otro empleado nuevo lo capacite para
desarrollarlo pueda descubrir en si mismo, el lider que lleva dentro.

Permite que los empleados antiguos no se apoderen del cargo, 0 viceversa.

Criollo (2014) afiade como ventajas a la rotacion:

Cada Personal que labora en la empresa, descubre su potencial, habilidades y destrezas que no
habia desarrollado hasta entonces.

Cada equipo de trabajo puede interactuar con nuevos miembros periddicamente, cada persona
nueva aporta novedades al grupo a través de sus habilidades, talentos, ideas, etc.

Permite que los antiguos miembros de trabajo puedan desarrollar sus conocimientos, ademas
aprenderan a transmitirlo tanto tedrica como en lo practico, a cada nuevo integrante de su
equipo.

Permite que las personas no se apoderen del cargo, o, hablando irénicamente, "Que cada cargo
no se apodere de las personas”

Los miembros de cada equipo tendran igualdad de oportunidades para poder rendir en

diferentes areas, conocer nuevas habilidades, y adquirir nuevos conocimientos.

Pineda (2010, citado por Cahuasqui, 2015) indica que las desventajas de la rotacion de personal

son varias, Yy estan relacionados a los costos y gastos que representan a la empresa al tener que

desarrollar todos los procesos correspondientes para la desvinculacién de los trabajadores, al igual

que los procesos que se tienen que ejecutar para vincular personal nuevo debido a las vacantes que

se generan. Entre estos gastos se identifican: el costo del tiempo utilizado por el departamento de

talento humano para entrevistar a los solicitantes de empleo, preparar la prueba pre ocupacional,
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3.2. Motivacion Laboral

3.2.1. Antecedentes de la Motivacion Laboral:

En relacion a la motivacion existe gran cantidad de informacion, el desarrollo y la evolucion de
este concepto involucra diferentes disciplinas, su origen se encuentra en la filosofia y en los aportes
de autores como Sdcrates, Platon, Aristoteles, Tomas de Aquino, entre otros, estos destacaban la
naturaleza irracional e impulsiva de los motivos y en la division entre el alma y el cuerpo. En la
era moderna, fue Descartes quien distinguié entre aspectos pasivos (cuerpo) y activos (mente) de
la motivacion, segin él todo acto de voluntad es realmente una actuacion orientada.
Posteriormente, Charles Darwin planted el concepto de instinto y su origen genético y William
James popularizd la teoria del instinto de motivacion humana, idea que los etdlogos modernos

denominaron patrones de accion fija (Bedobo, V & Giglio, C., 2006).

A medida que se obtenia mas informacién de esta variable, los representantes de los diversos
enfoques brindaban sus apreciaciones. Los psicoanalistas indicaban que la motivacion se relaciona
con las pulsaciones inconscientes que determinan la vida psiquica del individud; y los fisioldgicos
expresaban que la motivacion es el resultado de una reaccion homeostatica que busca disminuir la
tension fisiologica que se genera ante un estado de insatisfaccion o necesidad, mientras que los
humanistas proponian modelos integrados y jerarquizados. (Reeve, citado por Bedobo, V &

Giglio, C., 2006)

Garcia (2012) describe a principios del siglo XVIII con el inicio de la industrializacion y la
desaparicion de los talleres artesanos surgié una mayor complejidad en las relaciones personales

del entorno laboral, una disminucion de la productividad y un aumento de la desmotivacién de los
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trabajadores; para apaliar esta situacion se necesitaba encontrar el equilibrio entre los intereses de
los empresarios y los intereses de los trabajadores, es asi que 1920 se cre6 la Organizacidn
Internacional del Trabajo (OIT), que daba importancia al bienestar de los trabajadores y se inicié

la legislacion sobre las condiciones laborales.

A mediados del siglo XX surgieron las primeras teorias que empezaron a tratar la motivacion
relacionandola con el rendimiento laboral del trabajador y su satisfaccion personal con su
motivacién ala hora de desarrollar su trabajo. Los primeros estudios concluirian que un trabajador
gue se sentia motivado en su trabajo, era mas eficaz y mas responsable, y ademas, podria generar

un buen clima laboral. (Garcia, 2012)

A partir de estas conclusiones Garcia expresa que las empresas tomaron la decision de analizar
qué buscan los trabajadores cuando desarrollan su trabajo, cual es su escala de necesidades, qué
desean satisfacer con su trabajo, cuales son sus intereses, con qué trabajos se sienten Mmas
identificados, que tareas les reportan méas, etc. El objetivo final de estos analisis era conseguir que
los trabajadores se sintieran realizados como personas y como trabajadores mediante el desempefio

de su trabajo dentro de la empresa. (2012)

Finalmente es importante resaltar que una teoria de la motivacion es (til en la medida que permite
demostrar qué estimulos o elementos aportan energia y direccidbn al comportamiento del
trabajador. Es decir, el motivo por el cual un sujeto elige llevar a cabo una opcién que en
circunstancias diferentes rechazaria, incidiendo de esta manera en la conducta y voluntad de las

personas (Naranjo, 2009 citado por Pefia 2015).
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3.2.2. Conceptos:

Como podemos observar del punto anterior el estudio de la motivacion proviene desde hace
muchos afios y a medida que se ha ido investigando los autores han ido generando sus propios

conceptos Yy definiciones.

Etimologicamente, el término motivacidn procede del latin motus, que se relaciona con aquello
que moviliza a la persona para ejecutar una actividad. De esta manera, se puede definir la
motivacion como el proceso por el cual el sujeto se plantea un objetivo, utiliza los recursos
adecuados y mantiene una determinada conducta, con el propdsito de lograr una meta. (Naranjo,

2009 citado por Acosta, 2016)

Young (s/f) en su libro “Psicologia de la Motivacion” define la motivacion como el proceso para
despertar la accion, sostener la actividad en proceso y regular el patron de actividad. (Medellin,

2013)

Krech, Crutchfied y Ballachey (1962, citado por Chiavenato, 2010, p41l), indican que la
motivacién funciona en términos de fuerzas activas e impulsoras que se traducen en palabras como
deseo y recelo. Ademas, la motivaciébn busca una meta determinada, para cuyo alcance el ser

humano gasta energia.

Londofio (1994) define la motivacion como algo que va mas alld de una simple lista de deseos 'y
necesidades “Por el contrario hay que entenderla como uno de los aspectos mas importantes pero
mas complejos de la psicologia industrial humana” (Medellin, 2013, p9). A partir de estas ideas

Medellin (2013) indica que si la empresa s6lo se preocupa por satisfacer sus propias necesidades
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y deja de lado el valor y sentido humano, el colaborador perdera el sentido de permanecer y
cooperar con el logro de los objetivos empresariales; lo cual podria traer consecuencias de alto

costo, entre ellas un alto indice de rotacién de personal.

Por otro lado Gonzélez (2008) afirma que la motivacién es un proceso interno y propio de cada
persona, refleja la interaccién que se establece entre el individuo y el mundo, ya que también sirve
para regular la actividad del sujeto que consiste en la ejecucion de conductas hacia un propoésito u
objetivo y la meta que él considera necesario y deseable. La motivacion entonces es una mediacion,
un punto o lugar intermedio entre la personalidad del individuo y la forma de la realizacion de sus
actividades, es por ello que requiere también esclarecer el de su eficiencia lo que dirige hacia el

logro de dichas actividades de manera que tenga éxitos en su empefio. (Sum, 2015)

Ferreiro y Alcanzar (2008) en su obra “Gobierno de personas en la empresa” destacan el concepto
de motivacion desarrollado por Perez Lopez (S/f), quien define la motivacion como el impulso
interno a actuar para alcanzar un motivo; siempre y cuando este sea considerado por la persona

como algo valioso y que puede producir satisfaccion.

Para Arroyo Tovar (2012):

“La motivacion puede definirse como lo que impulsa, dirige y mantiene el
comportamiento humano.” En el ambito laboral se, manifiesta al deseo del
individuo de realizar un trabajo lo mejor posible. Este impulso al que nos referimos
origina que se desencadene el proceso de motivacion, debido aun estimulo externo,
ante un estimulo proporcionado a una persona, ésta reaccionara de una manera u
otra dependiendo todo de lo que podemos llamar su patrén de comportamiento
(Estimulo, necesidad, comportamiento, meta, satisfaccion). (Acosta 2016, p.20)

Robbins define la motivacion como los procesos que inciden en la intensidad, direccion y

persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo. La intensidad se refiere
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a la cantidad de esfuerzo que hace alguien para lograr una meta, no necesariamente a mayor
intensidad resultados mas favorables en el desempefio laboral, a menos que el esfuerzo se oriente
en una direccion que beneficie a la organizacién. Por ultimo, la motivacion tiene una dimensidon
de persistencia, que esta relacionado con la cantidad de tiempo que la persona es capaz de mantener

su esfuerzo. (2013)

Fernandez (2003, citado por Acosta, 2016) refiere:

La motivacion en el trabajo junto con las expectativas que se generan en el
trabajador puede considerarse como los elementos  impulsadores  del
comportamiento humano. Como es obvio el interés de la empresa por la motivacidn
laboral se puede concretar en evaluar las medidas que, dentro de su d&mbito de
accion, pueda poner en practica con el fin de influir en que el trabajador actué
eficientemente a favor de los objetivos empresariales. (p.19)

De lo anterior, Acosta (2016) concluye que estar motivado en el &mbito laboral supone
sencillamente que un individuo opta por emplear su energia fisica o mental en un trabajo, o en
alcanzar una meta como consecuencia de que una serie de factores le inducen a comportarse de
una forma concreta .Lo que significa que en caso de no existir unos estimulos, tal comportamiento

no tendria lugar.

Cortez (2004) expresa:

La motivacion es un fendmeno multicausal, originado por diversas fuentes, tales
como los tipos de incentivos, reconocimientos, promociones, el trabajo por si
mismo, las necesidades de las personas, las metas y objetivos que se tengan, las
condiciones de trabajo, los salarios, etc. Dentro de estas fuentes de motivacidn se
encuentra el ejercicio del liderazgo.

En investigaciones precedentes se ha logrado determinar que existe una relacion
directa entre el liderazgo que ejerce el jefe y la motivacion de los trabajadores, este
vinculo entre ambos factores parece prevalecer sobre otro tipo de variables (entre
estas se encuentran por ejemplo, las condiciones ambientales o sistemas de
incentivos y su respectiva relacion con la motivacion).
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Dentro de este contexto relacional, se puede definir la motivacion como un conjunto
de reacciones y actitudes naturales, propias de las personas, que se manifiestan
cuando determinados estimulos del medio circundante se hacen presentes.

A un nivel general, la motivacion se puede explicar como la forma prototipica de la
autodeterminacién: con un completo sentido de eleccion, con la experiencia de
hacer lo que se quiere, y sin la sensacion de coercién o compulsion, donde la
persona se involucra espontaneamente en una actividad que le interesa. Esta
definicion es igualmente aplicable al ambiente laboral. Si una persona siente que
puede hacer lo que la satisface, sin presiones y castigos que la rodeen, se podria
afirmar que dicha persona cuenta con un ambiente propicio para el desarrollo de la
motivacion laboral. (p. 204)

3.2.3. Ciclo Motivacional Completo

Tomando como referencia a Pineda (2010) el ciclo motivacional empieza con el surgimiento de
una necesidad, una fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que
surge una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un estado de
tensién, insatisfaccién, incomodidad y desequilibrio. Ese estado lleva el individuo a un
comportamiento 0 accion capaz de aliviar la tension o de liberarlo de la incomodidad y del
desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo encontrard la satisfaccion a su
necesidad y, por tanto, la descarga de la tension producida por ella. Satisfecha la necesidad, el
organismo wvuelve a su estado de equilibrio anterior, a su adaptacion al ambiente. El ciclo

motivacional se esquematiza en la siguiente figura.

Figura 2. Etapas del ciclo motivacional que implica la satisfaccion de una necesidad

Equilibiie _, Estimuloo _, Mecesidad —#* Tension —* Comportamiento
Interno incentivo

T Satisfaccion

Fuente: Pineda (2010)
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En este ciclo motivacional, la necesidad se satisface. A medida que se repite el ciclo, debido al
aprendizaje y la repeticion (refuerzo), los comportamientos se vuelven més eficaces para la
satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez satisfecha, la necesidad deja de motivar el
comportamiento, pues no ocasiona tension ni incomodidad. Sin embargo, no siempre se satisface
la necesidad en el ciclo motivacional. También puede frustrarse o compensarse (es decir,

transferirse a otro objeto, persona o situacion).

En el caso de frustracion de la necesidad en el ciclo motivacional, la tension ocasionada por el
surgimiento de la necesidad encuentra un obstaculo para su liberacién. Al no encontrar una salida
normal, la tensiébn acumulada en el organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea por via
psicolégica (agresividad, descontento, tension emocional, apatia, indiferencia, etc.) o por via

fisiologica (tensidn nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas o digestivas, etc.).

Otras veces, la necesidad no se satisface ni se frustra, sino se transfiere o compensa Esto se presenta
cuando la satisfaccion de otra necesidad reduce o mitiga la intensidad de una necesidad que no
puede satisfacerse, como se ilustra en la figura 4. Es lo que pasa cuando una promocion a un puesto

superior se cambia por un buen aumento de sueldo o por un nuevo lugar de trabajo.

Figura 3: Ciclo motivacional, con frustracion o compensacion

Equilibrio |, Estimuloo L, Necesidad
interno incentivo l

Tension h Barrera q FRUSTRACION

Comportamiento COMPENSACION
Derivado

Fuente: Pineda (2010)
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La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera, es decir, la motivacion humana es
ciclica, el comportamiento es casi un proceso continuo de solucion de problemas y de satisfaccion

de necesidades a medida que van aprendiendo.

3.2.4 Modelos Explicativos de la Motivacion

La motivacion puede ser entendida desde tres modelos explicativos, la perspectiva fisiologica, la
perspectiva conductual y la perspectiva cognitiva; esta clasificacion es producto de una
sistematizacion de toda la informacién existente y deberan ser entendidas sobre la base que los
seres humanos son una totalidad que actla, piensa y siente de manera integrada. Las perspectivas
se diferencian en funcion a la focalizacion de la causa de la motivacion, pero a su vez poseen

puntos en comin o complementarios. (Bedodo y Giglio, 2006)

3.2.4.1. La perspectiva fisioldgica

La perspectiva fisiolégica hace hincapié en las bases biologicas de la motivacion, explorando por
esta razon como el sistema nervioso Yy endocrino participan en los motivos y las emociones; es

decir como el cuerpo se prepara para la accion (Reeve, 1994, citado por Bedodo y Giglio, 2006).

3.2.4.2. Perspectivas conductual de la motivacion

Bedoyo y Giglio (2006) sefialan que desde el punto de vista conductual la motivacion puede ser

extrinseca e intrinseca.

54



3.2.4.2.1. La motivacidon extrinseca

Segun Reeve (1994, citado por Bedoyo y Giglio, 2006) se denomina motivacién extrinseca cuando
la motivacion proviene de fuentes ambientales externas, es decir que las causas fundamentales de
la conducta se encuentran fuera y no dentro de la persona.
El estudio de este tipo de motivacion se relaciona con dos conceptos fundamentales:
recompensa Y castigo. Tanto las recompensas como los castigos ocurren después de
una determinada conducta y afectan la probabilidad futura de ocurrencia de dicha
conducta. Una recompensa es “un objeto ambiental atractivo que se da después de

una secuencia de conducta y aumenta las probabilidades de que esa conducta se
vuelva a dar” (p. 17)

Existen programas especificos de reforzamiento para lograr que las personas realicen
determinados tipos de conductas. El reforzamiento puede ser continuo o parcial, los programas
continuos se producen cuando un reforzador acompafa cada conducta de la persona. Este nivel es
recomendable para fomentar un aprendizaje rapido. El reforzamiento parcial ocurre cuando
solamente se refuerzan algunos comportamientos correctos. Dentro de este tipo de programa hay
cuatro formas: intervalo fijo, intervalo variable, radio fijo y radio variable. En el intervalo fijo el
reforzamiento ocurre después de un determinado periodo. En el variable, se ofrece reforzamiento
después de varios periodos. En el de radio fijo, el reforzamiento se da después de un numero
determinado y fijo de conductas. En el de radio variable, el reforzamiento se da después de un

nimero variable de conductas (Davis y Newstrom, 1993, citado por Bedoyo y Giglio, 2006).

3.2.4.2.2. La motivacion intrinseca

Deci y Ryan (1985 citado por Bedoyo y Giglio, 2006) indica que la motivacion intrinseca surge
espontaneamente por tendencias internas y necesidades psicologicas que motivan la conducta ante

la falta de las recompensas extrinsecas.

55



En este tipo de motivacién las necesidades psicologicas adquieren un papel muy importante, en
especial cuando se comprende al ser humano como un organismo que busca dominar su entorno y
actuar en consecuencia con competencia y autodeterminacion, sintiendo emociones positivas

como el interés y el placer.

3.2.4.3. Perspectiva cognitiva de la motivacion

Segun Bedoyo y Giglio (2006) esta teoria se centra en los procesos mentales o pensamientos como
causales internas que llevan a la accion. Se preocupa de la forma en que las personas entienden el
mundo en el que viven y como la cognicion lleva a la persona a comportarse en sumedio ambiente.
Segun Reeve (1994, citado por Bedoyo y Giglio, 2006) los hechos del exterior ingresan por los
sentidos humanos registrandose como vivencias sensoriales que se procesan en el sistema nervioso
central; luego esta informacién es atendida, transformada, organizada y elaborada al tiempo que
sea solicitado por la memoria; de acuerdo al significado de la informacion, se generaran
expectativas, metas y planes que seran agentes activos que potenciaran la aparicion de fenémenos
motivacionales y que dirigirdn el comportamiento hacia una secuencia de accion particular, una
vez realizada la conducta se producen las consecuencias, que seran sometidas a evaluacion y
explicacion y afectardn nuevamente los procesos cognitivos. En conclusion los pensamientos seran

el principal modo en que la cognicién conlleve a la accion.

Reeve (1994, citado por Bedoyo y Giglio, 2006) también sefiala que al aprender que estimulacion
es lo que conduce a que conducta o accion, la persona comprende que estimulo predecird la
presencia de un segundo estimulo; en consecuencia el organismo va adquiriendo una serie de

asociaciones y crea un "mapa cognitivo" de su entorno, de modo que cada vez que emerja el
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requerimiento  bioldgico se hard uso de dichos mapas, con el fin de realizar conductas

intencionadas dirigidas a una meta.

3.2.5. Teorias Motivacionales

Las teorias motivacionales estan divididas en funcion del objeto de estudio:

e Teorias de contenido

e Teorias de proceso

3.2.5.1. Teorias de Contenido

Dentro de estas teorias destacan:

3.2.5.1.1. Teoria de la Jerarquia de las Necesidades

Una de las teorias méas populares es la Teoria de la Jerarquia de las Necesidades enunciada por
Abraham Maslow en 1954, tal como indica Robbins y Judge (2013) Maslow plantea la hipotesis
que dentro de cada ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades, como complemento
Pineda en el 2010 dice que el hombre es una criatura cuyas necesidades crecen durante su vida y
a medida que el hombre satisface sus necesidades basicas, otras mas elevadas ocupan el

predominio de su comportamiento.

Tomando como referencia lo descrito por Chiavenato (2011) las necesidades humanas estan

organizadas en una pirdmide de acuerdo con su importancia respecto de la conducta humana. En
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la base de la piramide estan las necesidades mas bajas y recurrentes (las llamadas necesidades
primarias), mientras que en la cuspide estan las mas elaboradas e intelectuales (las necesidades

secundarias).

Figura 4: Jerarquia de las Necesidades de Maslow

Auto-
_rrealizacion
Estima
Sociales

Seguridad

Fisiolégicos

Fuente: A.H. Maslow, Motivation and Personally, adaptado por Robbins y Judge 2013

En la base encontramos las necesidades fisioldgicas que incluyen el hambre, sed, refugio, sexo y
otras necesidades corporales y estan orientadas hacia la supervivencia. A pesar de ser comunes en
todos los seres humanos, requieren distintos grados individuales de satisfaccion. Su principal
caracteristica es la urgencia, cuando no se satisface alguna de estas necesidades, dirige la

orientacion de la conducta. (Robbins y Judge, 2013 & Chiavenato, 2011)

En el siguiente nivel estan las necesidades de seguridad, que abarca el cuidado y la proteccion
(Robbins y Judge, 2013), incluye las sensaciones que llevan a las personas a protegerse de
cualquier peligro real o imaginario, fisico o abstracto. Aparecen en la conducta cuando las
necesidades fisioldgicas estan relativamente satisfechas y al igual que las anteriores estan

relacionadas con la supervivencia. (Chiavenato, 2011)
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Seguido estan las necesidades sociales que segin Robbins y Judge (2013) incluyen el afecto, el
sentido de pertinencia, la aceptacion y la amistad, adicionalmente Chiavenato (2010) indica que
cuando las necesidades sociales no estan debidamente satisfechas, las personas muestran

resistencia, antagonismo Yy hostilidad frente a las personas que se acercan.

En el cuarto nivel se encuentran las necesidades de estima que involucra los factores internos
como el respeto a si mismo, la autonomia y el logro; y factores externos como el estatus, el
reconocimiento y la atencién (Robbins y Judge, 2013). Para Chiavenato son las necesidades
relacionadas con la manera como la persona se ve y valora, ademas indica que la satisfaccion de
estas necesidades conduce a un sentimiento de confianza en si mismo, da valor, fuerza, prestigio,
poder, capacidad y utilidad pero cuando no se satisface pueden producir sentimientos de

inferioridad, debilidad, dependencia y desamparo. (2011)

Y en el nivel superior se encuentra la necesidad de autorrealizacién que corresponde al impulso
para convertirse en aquello que uno es capaz de ser, incluye el crecimiento y el desarrollo del
propio potencial. (Robbins y Judge, 2013). Estas necesidades motivan al individuo a emplear su

propio potencial y a desarrollarse a lo largo de su vida (Chiavenato, 2011).

Es evidente que las necesidades nunca quedan satisfechas por completo y como ya se dijo antes
aquella que alcanza un gran nivel de satisfaccion deja de motivar. Asi, cuando una necesidad esta
bastante satisfecha, la siguiente de la jerarquia se vuelve dominante, de esta idea se deriva que para
motivar a los trabajadores de una organizacion en la ejecucion de sus tareas es necesario permitirles

satisfacer en primer lugar sus necesidades basicas no satisfechas. (Pefia, 2015)
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Sum (2015) teniendo en cuenta la teoria de Maslow, refiere que si se desea motivar a un
colaborador, necesita entender en qué nivel de la jerarquia se encuentra y concentrarse en satisfacer

las necesidades de ese nivel o las superiores.

Por otra parte Pefia en el 2015 indica que la validez de esta teoria ha sido muy cuestionada debido
a su rigidez y simplificacion a la hora de definir el sistema de motivaciones Yy necesidades, pues
tomando en cuenta la teoria Alderfer se demuestra que el orden ascendente planteado por Maslow

no es el Unico de satisfacer las necesidades.

3.2.5.1.2. Teoria del Modelo ERC

Clayton Alderfer, remodelo la teoria de las jerarquias de las necesidades de Maslow, y la denomino
la Teoria ERC (Existencia — Relacion — Crecimiento), reduciendo la teoria de cinco necesidades a

tres. (Garcia, 2012)

Garcia (2012) indica que el estudio de Alderfer se plantea en tres grupos:

Las necesidades de existencia que corresponden al conjunto de necesidades basicas, que incluyen

la provision de elementos de supervivencia humana, las que Maslow clasifica como necesidad es

fisiologicas y de seguridad.

Las necesidades de relacion, son las necesidades que afectan al deseo personal de crear vinculos

de importancia y corresponden a las necesidades de relacion social de Maslow.
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Por ultimo estan las necesidades de crecimiento que se refieren al deseo de desarrollo individual

0 las conocidas por Maslow en las necesidades de estima o autorrealizacion.

Figura 5: Teoria de ERC

" Auto- \\
 realzacion > Crecimiento

» Relacion

Sociales

Seguridad

v

Existencia

Fisiologicos

Fuente: Davis y Newstrom (referido por Olvera, 2013)

Lo particular de esta teoria, que lo diferencia de Maslow, radica en su planteamiento de que es
posible que estén activas dos o més necesidades simultdneamente. Asimismo, explica como en el
momento que aparece una nueva necesidad no es imprescindible que se hayan satisfecho de
manera completa las de nivel inferior para que esta ejerza como un estimulo motivador y por lo
tanto las personas pueden retroceder en los diferentes niveles como el objetivo de volver a

satisfacer de nuevo una necesidad ya satisfecha anteriormente. (Bedobo & Giglio, 2006)

Aplicado en el ambito de trabajo, David Y Newstrom (referidos por Bedobo & Giglio, 2006, p31)
sostienen que los empleados inicialmente se interesan por satisfacer las necesidades de existencia
(paga, condiciones de trabajo, seguridad de cargo, etc.) para luego centrarse en las de relacion, de
manera de sentirse comprendido por sus autoridades, subalternos y pares. Finalmente, se enfocara

en las necesidades de crecimiento o autorrealizacion personal, fortaleciendo su autoestima.
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Finalmente, tomando en cuenta lo descrito por Garcia (2012) la teoria ERC resalta la importancia
de las diferencias individuales, en donde los antecedentes familiares, la educacion y la cultura
influyen al determinar la importancia que tiene una necesidad sobre un individuo. Los hechos
demuestran que individuos de diferentes culturas pueden clasificar de forma distinta las categorias

de necesidades.

3.2.5.1.3. Teoria de los dos factores

En los afios cincuenta Frederick Herzberg desarrollé una investigacion, en donde pidié a un grupo
de individuos que describan detalladamente aquellas situaciones en las que se sintieran
excepcionalmente bien o mal con respecto de sus puestos de trabajo, ademés de describir las
condiciones que produjeron dichos sentimientos. Las respuestas difirieron de manera significativa,

lo cual le permiti6 plantear su modelo de dos factores motivacionales. (Robbins & Judge, 2013)

Los factores higiénicos o también conocidos como factores de mantenimiento, se refieren a las
condiciones que rodean a la persona en su trabajo; comprenden las condiciones fisicas Yy
ambientales del empleo, tales como salario, beneficios sociales, politicas de la empresa, tipo de
supervision, clima de las relaciones entre direccion y empleados, reglamentos internos,
oportunidades, etcétera; constituyen los factores con que las organizaciones suelen impulsar a los
empleados. Sin embargo, los factores higiénicos tienen una capacidad muy limitada para influir
de manera poderosa en la conducta de los empleados. Si estos factores higiénicos son éptimos,
Unicamente evitan la insatisfaccion, pues su influencia en la conducta no eleva la satisfaccion de

manera sustancial y duradera. Pero si son precarios provocan insatisfaccion.
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Los factores motivacionales o satisfactores se refieren al contenido del puesto, a las tareas y las
obligaciones relacionadas con éste; producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento de
la productividad muy superior a los niveles normales. El término motivacibn comprende
sentimientos de realizacion, crecimiento y reconocimiento profesional que se manifiestan en la
ejecucion de tareas y actividades que representan desafios y tienen significado en el trabajo. Si los
factores motivacionales son éptimos, elevan la satisfaccion; si son precarios, la reducen. Por eso
se les denomina factores de satisfaccion, comprende aspectos como la delegacion de

responsabilidad, libertad de decision, posibilidad de ascenso, etcétera.

De esta teoria se deslinda que la satisfaccion en el puesto depende del contenido o de las
actividades desafiantes y estimulantes que implica y que la insatisfaccion en el puesto esta en

funcion del ambiente, de la supervision, de los colegas y del contexto general del puesto.

Herzberg concluyé que los factores responsables de la satisfaccion profesional estan desligados y
son diferentes de los factores responsables de la insatisfaccion profesional. Lo opuesto a la
satisfaccion profesional no es la insatisfaccion, sino carecer de satisfaccion profesional; de la
misma manera, lo opuesto a la insatisfaccion profesional es carecer de insatisfaccion, no la
satisfaccion. Para que haya mayor motivacion en el trabajo, Herzberg propone el enriquecimie nto
de las tareas, que consiste en ampliar deliberadamente los objetivos, las responsabilidades vy el
desafio de las actividades del puesto. En la seccion dedicada a los subsistemas de aplicacion en
Recursos Humanos se analizan aspectos del enriquecimiento de tareas o enriquecimiento del

puesto.
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3.2.5.1.4. Teoria de las Necesidad Aprendidas

La teoria de McClelland (1965, como se cita en Garcia, 2012, p15) dispone que muchas de las
necesidades de los individuos se aprenden o se adquieren en su interaccion con el medio, tanto a
nivel social como cultural. Por ello existiran personas con diferentes grados de necesidades en
funcion de las conductas que ha adquirido o aprendido de los entornos donde han vivido durante
tiempo. McClelland define motivador a aquella necesidad o necesidades que van a determinar la

forma de comportarse de una persona.

Las personas pueden actuar en funcion de cuatro factores motivadores diferenciados:

Motivador de afiliacion. Es aquel que lleva a las personas a desarrollar relaciones de cordialidad
y satisfaccion con otras personas. La persona necesita ser parte de un grupo, y asi sentir la estima
de otros y tener su aprecio. A plazo largo este factor crea un ambiente laboral agradable, que

influye y esta relacionado con los demas factores motivadores.

Motivador de logro. Es el impulso o fuerza que hace que las personas actlen en buscar del mayor
éxito en todo trabajo que desarrollen. En la investigacion de McClelland del factor motivador de
logro, encontré que la diferencia se centraba en el deseo de ciertos individuos de realizar mejor,
que los que les rodean, sus actos o tareas. Estos individuos buscan situaciones, en las que tengan
la responsabilidad personal de proponer soluciones a los problemas gue existen, situaciones en las
que pueden obtener una retroalimentacion inmediata sobre de su desempefio, con el fin de conocer
si estan mejorando o no y por ultimo, situaciones en las que puedan establecer metas desafiantes;
no obstante a estos individuos les molesta tener éxito por la suerte, es decir prefieren tener el
desafio de trabajar en un problema y asumir la responsabilidad personal del éxito o fracaso.

Ademéds, estos individuos motivados hacia el logro consiguen evitar las tareas no muy faciles o

64



muy dificiles. Al superar barreras o impedimentos para la consecucion de sus objetivos, necesitan
0 desean sentir que el resultado de su desempefio, es decir su éxito o fracaso, depende de sus

propias acciones.

Motivador de poder. Es el deseo de controlar a los demas y el entorno por parte del individ uo,
adquiriendo la autoridad para modificar situaciones. EIl poder que se ejerce puede ser de dos tipos,
personal o socializado. El poder personal se desarrollara cuando se trate de influir o controlar a las
personas, y el poder socializado se desarrollara cuando se utilice el poder para conseguir el

beneficio

Motivador de la competencia. El deseo de la persona de obtener los mejores o maximo resultados

en las tareas que desarrolla, y asi conseguir diferenciarse de los demés trabajadores que ocupan su

mismo  puesto.

3.2.5.1.5. Teoria de Xe Y

Douglas McGregor desarrolld su obra “The Human Side Of Enterprise” en 1960, en la cual expone
su teoria motivacional, la misma que resulta ser de gran aporte para la motivacion laboral, ya que
plantea los principios de dos modelos contrapuestos acerca de los trabajadores de una
organizacion. Cada uno de estos dos modelos enuncia una serie de caracteristicas que distinguen

los diferentes estilos de direccion y trabajo existentes. (Pefia, 2015)

Para obtener estas dos posiciones, McGregor analizd durante un periodo de tiempo el
comportamiento de los lideres frente a sus subordinados en relacion a lo que cada jefe pensaba de

ellos. Resulta interesante ya que dependiendo de ello, aconseja un modelo de direccion o liderazgo
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diferente para alcanzar el nivel maximo de motivacion de sus empleados. IdentificoO estas dos

posiciones extremas que denomind Teoria “X” y Teoria “Y”. (Pefia, 2015)

Pefia (2015) describe a los trabajadores segun la teoria X como:

e Trabajan lo menos posible ya que el trabajo no es una actividad atractiva para ellos, es por esto
gue son obligados mediante coaccion. Buscan la seguridad por encima de todo y rechazan las

responsabilidades.
e SuUnica y gran motivacion es el dinero y carecen de ambicién, prefieren que les manden.
e Un trabajador medio es inocente, ignorante, manipulable y suele estar poco o mal informado.
e Los trabajadores no se sientes motivados a cumplir los objetivos de la empresa si no fuese por

la direccion.

Pefia (2015) describe a los trabajadores segun la teoria X como:

e Poseen un grado alto de ingenio, creatividad e imaginacion, son resolutivos ante los problemas
de la empresa.

e El trabajo es considerado por ellos como algo natural sintiéndose motivados en su realizacion
y mejora.

e Buscan responsabilidades vy tratan de esforzarse en la consecucion de los objetivos cuando la

recompensa es el reconocimiento de méritos.
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3.2.5.2. Teorias de Proceso

3.2.5.2.1. Teoria de la Expectativa

Esta teoria atribuida al psicélogo Victor H. Vroom (1964) adquiere una gran importancia, ya que
desarrolla un nuevo modelo de motivacion laboral, que posteriormente fue ampliado por Porter y
Lawler en 1968. Segun esta teoria la tendencia para actuar de un modo concreto, depende de dos
factores: primero, que la persona concreta esté convencida de que las acciones que va a llevar a
cabo le van a conducir a conseguir un resultado concreto y segundo, dependiendo de lo atractivo

que le resulte la recompensa posterior. (Pefia 2015).

La logica de la teoria presupone la idea de que todo individuo se esforzara en la realizacion de
ciertas conductas para obtener el resultado deseado, siempre y cuando piense que tiene las

aptitudes y los recursos necesarios para ser capaz de realizarlo.

Segun Vroom, la motivacion es producto de tres variables: (Pefia 2015).

1. Valencia (V): Orientacion actitudinal que cada individuo le asigna a diferentes resultados. La

valencia puede tener un valor positivo (1), deseo de alcanzar algo, o negativo (-1) si

corresponde al deseo de huir de algo. Este nivel de deseo es Unico para cada trabajador de una

empresa y esta altamente relacionado con el nivel de experiencia y el paso del tiempo.

2. Expectativa (E): Grado de conviccion acerca de la posibilidad de que la relacion entre el trabajo

y el esfuerzo conduzca a un resultado determinado. Los valores oscilan entre -1y 1, siendo -1
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la creencia nula y 1 correspondiendo a la creencia total de la conexion entre resultado y

esfuerzo.

3. Medios (M): Estimacion que realiza un individuo acerca de la probabilidad del vinculo entre
recompensa y desempefio. El valor puede oscilar entre -1y 1, de la creencia nula a la creencia

total de la relacién respectivamente.

Pefia (2015) indica que la combinacion de estos tres factores crea la aparicion de la motivacion
laboral en los trabajadores, conun grado diferente en funcién de la intensidad de éstos. Cada factor

tiene asignado un valor entre -1y 1 que se sustituyen en la siguiente formula:

MOTIVACION=V X E x M

Posteriormente Poster y Lawler ampliaron esta teoria en 1968 afirmando que el fundamento de

este modelo de motivacion se basa en cuatro supuestos: (Pefia 2015).

e El comportamiento depende directamente de la combinacion del medio y las fuerzas que
rodean a las personas.

e Los individuos toman decisiones de manera consciente sobre su comportamiento.

e Las personas tienen deseos, metas, objetivos Yy necesidades diferentes.

e Los individuos eligen.
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3.2.5.2.2. Teoria de la Equidad

Segun Adams (s/f) cada persona compara subjetivamente lo que le reporta a ella un esfuerzo y lo
que les reporta un esfuerzo similar a otras personas, cuando la persona percibe diferencias entre
estos, se produce una situacién de inequidad, la cual le genera un sentimiento de tension, Por esta
razon, el factor central para la motivacion en el trabajo es la evaluacion individual en cuanto a la
equidad y la justicia de la recompensa recibida, definiendo equidad como la porciéon que guarda
los insumos laborales del individuo y las recompensas laborales. De acuerdo a esta teoria las
personas estan motivadas cuando experimentan satisfaccion con lo que reciben en relacion al
esfuerzo realizado vy juzgan la equidad cuando comparan sus recompensas con las recompensas

que otros reciben. Olvera (2013)

Garcia (2012) menciona que la consecuencia de realizar estas comparaciones es que las personas
adquieren percepciones personales sobre la justicia e imparcialidad con que son tratados sus logros
en el entorno donde desarrollan su trabajo. Cuando el individuo tenga la percepcion de que su
esfuerzo personal que aporta en la empresa y los resultados que obtiene son iguales que los de sus
comparieros, la persona va a considerar que existe un equilibrio y se sentird motivado, sin embargo,
si el individuo percibe que existe un desequilibro en su recompensa, se pueden desarrollar dos

situaciones distintas:

e Cuando sus resultados en la empresa son menores que su esfuerzo personal, le producird una
sensacion de inequidad pues se sentird sub-retribuido. En este caso la motivacion del individuo
se vera disminuida y desarrollard conductas compensatorias, que disminuiran sus esfuerzos o

incrementara sus resultados por cualquier otra via.
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e Cuando sus resultados en la empresa son superiores al esfuerzo personal que aporta, el
individuo puede desarrollar un sentimiento de culpa e igualmente podra asumir conductas para
establecer la equidad, incrementando sus aportaciones a la empresa o disminuyendo sus

resultados.

Como complemento Garcia indica que ademas de alterar los esfuerzos y/o los resultados propios,
los individuos pueden desarrollan otras conductas para restituir la equidad, pudiendo modificar los
esfuerzos del referente, modificar los resultados del referente, cambiar el referente o cambiar la

situacion. (2012)

3.2.5.3. Teorias Contemporaneas

Estas teorias representan las ideas que actualmente tratan de explicar la motivacion de los
individuos en el trabajo, con un grado razonable de apoyo valido documentado, pero esto no

significa que sean correctas de manera incuestionable.

3.2.5.3.1. Teoria de la Autodeterminacidn

Esta teoria plantea que la gente prefiere sentir que tiene control sobre sus acciones, de manera que
cualquier situacion que haga que una tarea que antes se disfrutaba ahora se experimente mas como
una obligacion, que como una actividad que se eligid con libertad, consecuencia de ello se
producird una reduccion en la motivacién. Asi mismo, esta teoria establece que las personas,
ademas de sentirse impulsadas por una necesidad de autonomia, buscan cémo ser competentes y

hacer conexiones positivas con los demas. (Robbins y Judge, 2013)
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Segun Robbins y Judge, (2013) los autores originales de esta teoria reconocen que las recompensas
extrinsecas como los elogios verbales y la retroalimentacion sobre la competencia pueden

aumentar incluso la motivacion intrinseca en circunstancias especificas.

A partir del concepto de autodeterminacion surge el llamado autoconsistencia, que hace referencia
a que consistentes son los motivos de las personas por alcanzar sus metas; de aqui que si los
individuos persiguen metas debido a un interés intrinseco, tiene mayores probabilidades de
lograrlas, y se sentiran felices incluso si no lo hacen, porque el proceso de luchar por alcanzarlas
les resulta divertido. En cambio, las personas que persiguen metas por razones extrinsecas tienen
menos probabilidades de alcanzarlas y se sentirdn menos felices incluso si lo logran, porque las

metas son menos importantes para ellos. (Robbins y Judge, 2013)

De lo anterior se deslinda que para Robbins y Judge (2013) a nivel individual, las personas no
eligen sus trabajos basandose en la recompensa extrinseca; sin embargo anivel organizacional, los
gerentes deberan ofrecer incentivos tanto intrinsecos como extrinsecos, necesitan lograr que el
trabajo sea interesante, dar reconocimiento y fomentar el crecimiento y desarrollo de los
empleados. Los individuos que sienten que controlan lo que hacen y que su actividad es el
resultado de su libre eleccidn suelen estar mas motivados por su trabajo y mads comprometidos con

sus empleadores. (Robbins y Judge, 2013)

3.2.5.3.2. Compromiso con el puesto de Trabajo

Robbins y Judge (2013) lo definen como el nivel de energia fisica, cognitiva y emocional que los
trabajadores invierten en el desempefio laboral, indicando también que en los Ultimas décadas

muchas organizaciones se han dedicado a investigar la relacion que existe entre el compromiso
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con el puesto de trabajo con el nivel de desempefio del trabajador o los resultados laborales
positivos, evidenciandose que las organizaciones méas exitosas cuentan con un ndmero mayor de
empleados comprometidos Yy que a su vez muestran mayores niveles de productividad y menores

indices de rotacion de personal.

Los factores que aumentan la probabilidad de lograr este compromiso son el sentido de
involucrarse con el trabajo por las caracteristicas del puesto, el acceso a los recursos suficie ntes
para realizar el trabajo de manera eficaz, la conciencia que hay entre los valores del individuo vy
los valores de la organizacion y las conductas de liderazgo que inspiran a los trabajadores a

involucrase con la misidn de la organizacion. (Robbins y Judge, 2013)

3.2.5.3.3. Teoria del establecimiento de metas

A finales de los sesenta, Edwin Locke propuso que las intenciones de trabajar por una meta eran
una fuente importante de la motivacion laboral, las metas indicaban al empleado lo que debe hacer

y cuanto esfuerzo se necesita. (Robbins y Judge, 2013)

Las evidencias sugieren con firmeza que las metas especificas incrementan el desempefio, que las
metas dificiles, cuando se aceptan, dan como resultado un desempefio mas alto que las metas

faciles, y que la presencia de la retroalimentacién genera un mejor desempefio que su ausencia.

Robbins y Judge (2013) refieren que las metas dificiles motiva a las personas porque:

e Captan la atencién y ayudan a centrarnos.

e Nos energizan debido a que tenemos que trabajar mas duro para alcanzarlas.
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e Las personas persisten en tratar de lograrlas.

e Nos llevan a descubrir estrategias que sirven para realizar el trabajo en forma mas eficaz.

3.2.5.3.4. Teoria de la autoeficacia

También conocida como teoria cognitiva social o teoria del aprendizaje social, se refiere a la
conviccion que tiene un individuo frente a su capacidad en la realizacion de una tarea. Cuanto
mayor sea la autoeficacia, mas confianza se tendra en la propia capacidad para tener éxito. Albert
Bandura (s/f) investigador de esta teoria afirma cuatro maneras de aumentar la autoeficacia:

(Robbins y Judge, 2013)

1. Dominio en el acto: obtener experiencia notable en el puesto de trabajo.
2. Modelamiento Vicario: adquirir mas confianza frente aalguien que desempefie la misma tarea.
3. Persuasion verbal: adquirir mas confianza por convencimiento de terceros.

4. Activacion: estado de energia en el cual la persona se mentaliza y se desempefia mejor.

Los empleados con mayores niveles de autoeficacia se benefician mas de los programas de

capacitacion y tiene méas probabilidades de aplicar su capacitacion al trabajo. (Robbins y Judge,

2013)

3.2.5.3.5. Teoria del reforzamiento

Robbins y Judge (2013) la definen como una perspectiva conductista donde el reforzamiento
condiciona el comportamiento. Esta teoria ignora el estado interno del individuo y Unicamente se

concentra en lo que le sucede cuando ejecuta cierta accion, esta teoria para la administracion,
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plantea que los seres aprenden a comportarse de cierta forma para obtener algo que quieren o bien

para evitar algo que no desean.

Robbins y Judge (2013) sefialan cuatro procesos que determinan la influencia sobre un individuo:

e Procesos de atencion: las personas tendemos a recibir mayor influencia de modelos que son
atractivos, relevantes o que consideramos similares a nosotros.

e Proceso de retencion: la influencia de un modelo perdurara segun el grado de recuerdo de sus
acciones.

e Procesos de reproduccion motora: las personas pueden desempefiar las actividades modeladas.

e Proceso de reforzamiento: las conductas que reciben reforzamiento positivo logran mayor

atencion, se aprenden mejor y se realizan con mayor frecuencia.

3.2.5.3.6. Teoria de la equidad v justicia organizacional

La teoria de la equidad, como vimos lineas arriba indica que las personas perciben lo que obtienen
de sus puestos de trabajo (salarios, aumento, reconocimiento) en relacion con lo que aportan
(esfuerzo, experiencia, educacion) y luego comparan su indice resultado — inversion con las otras
personas que los rodean; si percibimos que nuestro indice es igual, entonces sentimos que existe

un estado de equidad. (Robbins y Judge, 2013)

A lo expuesto, Robbins y Judge (2013) afiaden que existen cuatro comparaciones de referencia:

e YO - dentro: comparacion con otro empleado dentro de la misma empresa.

e Yo - fuera: comparacion con otro empleado fuera de la empresa.
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e Otro —dentro: otra persona dentro de la organizacion.

e Otro —fuera: otra persona fuera de la organizacion.

Asi mismo estas comparaciones cuentan con cuatro variables reguladoras: género, antigliedad,

nivel que se ocupa en la organizacion y escolaridad o profesionalismo. (Robbins y Judge, 2013)

Estudios recientes han ampliado el significado de equidad y han centrado esta teoria en tres

justicias: (Robbins y Judge, 2013)

e Justicia distributiva: justicia que percibe el trabajador con respecto ala cantidad de recompensa
justa entre los trabajadores.(Salario)

e Justicia procedimental: justicia que percibe el trabajador en el proceso utilizado para
determinar la distribucion de recompensas. (Satisfaccion laboral, la confianza, el desempefio
en el puesto de trabajo y los comportamientos de ciudadania)

e Justicia interactiva: justicia que percibe un trabajador del trato digno, comedido y respetuoso

que recibe.
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CAPITULO IV: MARCO DE APLICACION

La presente investigacion se llevd a cabo en la Institucion Educativa Privada José Carlos
Mariategui; y a fin de conocer el marco de aplicacién de nuestro trabajo vamos a presentar la
historia del centro educativo, su mision, su vision, cultura de la organizacion, competencias

distintivas y su proyecto educativo.

4.1. Resefa Histodrica:

En el afio 1977, el IEP “José Carlos Mariategui” abre sus puertas a la comunidad. Se inici6 con
una sola aula del nivel inicial con RDZ N° 3910 teniendo como promotora y Directora a la
profesora fundadora Balsamina Rodriguez Rodriguez, quién implementd bellos y pedagogicos
ambientes para ofrecer un servicio educativo de calidad al capital méas valioso de las naciones: sus
nifos. Desarrolld una labor educativa con gran vocacion de servicio y visibn de futuro,
promocionando a nifios de 5 afios con suficiente y consistente base para iniciar sus estudios en el
nivel primario con éxito, para ello se iba investigando y contextualizando proyectos innovadores
que florecieron en la década del 60 y 70, especialmente en Europa y Estados Unidos, siempre con

el propdsito inquebrantable de “los hijos del pueblo también merecen educacion de calidad”

En 1981, se amplio el servicio al Nivel Primario por RDZ N° 1380, iniciandose con una seccion
de 1° grado. Tres afios después se instituyeron los talleres artisticos bajo la direccion de la
entusiasta profesora Leslie Sanchez Rodriguez, amante de nuestro valioso folklor peruano, tenaz

pionera en lograr la difusion de nuestra misica y danzas andinas en la esquiva Lima de entonces.
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Ese mismo afio se crea el Himno del IEP, destacandose como autores los padres de familia

Mantilla Sanchez; y se puso la primera piedra del futuro local.

En 1987, iniciaron las clases en una nueva infraestructura, situada en la Av. Retablo cdra. 12,
Cooperativa de Vivienda Primavera, que comprendid primero un pabellén de tres aulas, luego otro
pabellon con tres aulas méas en el primer piso para el nivel inicial, coherente con la politica de
trabajo: “BRINDAR UN SERVICIO EDUCATIVO DE CALIDAD CADA VEZ MAS
EFICIENTE” mediante el fortaleciendo de proyectos educativos innovadores. En 1990, se
construye el 3°pabellon con amplias y comodas aulas. En 1991 se amplia la planta administrativa

de tres pisos y el proscenio, el santuario artistico de la institucion educativa.

En 1991 también se construye el 2° piso con 7 aulas modernas y bellas y se crea el Instituto
Superior Pedagogico Privado “José¢ Carlos Maridtegui”, primero en el cono norte, reconocido por
D.S. N° 038-91-ED para formar profesionales en Educacion Inicial, Educacion Primaria y
Educacién Fisica; el mismo que inicia sus actividades académicas, bajo la conduccion de su
Directora y fundadora profesora Balsamina Rodriguez Rodriguez convirtiéndose el IEP “JCM” en
el colegio de Aplicacion del ISPP “JCM”. Como siempre estuvo en mente trabajar también en el
Nivel Secundaria, en el afio 1993 amplia sus servicios educativos al Nivel Secundaria, de
conformidad con la R.D. N° 1206-93, teniendo como Director al profesor Crisanto Camargo

Riveros.

Ese mismo afio se construyd nuestra piscina, uno de los grandes anhelos del proyecto “Desarrollo
de las Inteligencias Multiples”, que implicd una fuerte inversion sin la cual no se podria hablar de
educacion de calidad. En 1994, afio del despegue como expresidn mariateguina, conmemoramos

el | Centenario del nacimiento del Amauta José Carlos Mariategui y como herederos de su espiritu
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autogestionario, inquebrantable por la superacién en todo quehacer, se organizaron diversos actos
culturales y un pasacalle desde el plantel hasta la Municipalidad de Comas con la participacién de
los talleres artisticos e instituciones de renombre, como el C.N. “J. C, Maridtegui” de Santa
Luzmila y el C.N. “J. M. Arguedas” de Carabayllo, el alcalde del distrito de Comas, el ingeniero
Martos y distinguidos maestros y padres de familia, al compas de la prestigiosa banda de misicos

del municipio de aquel entonces.

En el afio 1995 se implementd la 1ra sala de Computo y se compraron instrumentos para la banda
de musica. Asimismo, obtuvieron la 1lra Medalla de Oro en la | Olimpiada de Mayo
Iberoamericana de Matematica con la estudiante Liz Viva Inga, cuya sede fue Argentina. Liz
siguid consiguiendo Medallas de Oro en olimpiadas Internacionales de Mateméatica durante los 5

afios de su secundaria.

La participacion del ISPP en las danzas permitid obtener el 1° Puesto en el Concurso de Marinera
en las categorias: Infantiles, Juveniles y Adultos en la jurisdiccion de la USE 05; para
posteriormente representar a la regién Lima en el evento nacional de MARINERA EN TRUJILLO,
quedando en la tercera ubicacion, con el ISPP “JCM”. Podemos considerar que los afios 1996,
1997, 1998 y 1999 fueron afios de competencias internacionales en el area de las Ciencias
Mateméticas para la institucion por haber participado representando a Perd, ubicAndolo como
ganador de la Medalla de Oro con la estudiante Vivas Inga, quien, en el 2000, logré el 1° puesto
en computo general de la UNI y el 2° puesto en computo general de la PUCP, rompiendo record
de puntaje, asimismo la alumna Veronica Vasquez Gil obtuvo el 1° Puesto de exonerados en la
UNMSM vy 2° Puesto en el computo general, ratificando la valia del Proyecto Educativo:

Desarrollo de las Inteligencias Multiples cultivando valores”. La primera promocion de secundaria

“José Carlos Mariategui” egresa, y realiza una travesia a la ciudad Imperial del Cuzco, sellando
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con estas vivencias los conocimientos aprendidos en las aulas, valorando nuestro pasado histérico
y milenario, llendndose de orgullo con nuestra maravillosa geografia y restos arqueoldgicos que
son muestras del desarrollo del conocimiento alcanzado por nuestras culturas prehispanicas en la
arquitectura, ingenieria hidraulica, agropecuaria (ganaderia, desarrollo biogenético etc.), ejemplo
para todas las promociones hasta hoy, asi como las promociones de Primaria, viajan al Callejéon
de Huaylas, Cajamarca, Huancayo, Paracas etc., conociendo el Perti porque “nadie puede amar lo

que no conoce.

En 1998-99 se construyd el pabellon de musica y teatro, donde se encuentra el piano, el aula
modelo de Bambi: 5 afios de Educacion inicial, los departamentos de Psicologia, en el tercer piso
se instalaron las cabinas de Internet, el CITIDSE (Centro de Investigacion de Tecnologia de la
Informéatica y Desarrollo del Servicio Educativo), utilizando el Sistema LINUX e Internet y los

modernos SS.HH. para damas y varones en el primer piso.

En el afio 2000 se coloca el Busto del Amauta en el cruce de la Av. Jamaica y Universitaria; como
ejemplo viviente, para las nuevas generaciones, del hombre mas preclaro del siglo XX. En el afio
2001, se logro la construccion del Modulo para el desarrollo de la Inteligencia Emocional que
consta de tres pisos en la parte central este del local. En el 2002 se construyd el nuevo auditorio,
una biblioteca més amplia con acceso a Internet y un mini museo en el 4to piso asi como el campo

de recreo, fulbito y véley en la azotea.

Se inaugur6 el auditorio con un piso especial para danzas y teatro, donado por el Programa de
“Artes Escénicas” de la Municipalidad de Lima, como reconocimiento a que desde el 2001, la
institucion educativa colaboraba con los ambientes para que también otros nifios de Comas

practiquen estas bellas facetas del arte.
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En el 2002 se cumplieron las bodas de plata de la institucion educativa en donde el mensaje del
Director indico: “fue muy complicada la tarea, nada facil; pero nos quedamos satisfechos porque
el beneficio fue para la nifiez y la juventud, teniendo la conviccion de que ellos son realmente la

esperanza de un nuevo PERU, sin inversion y reinversion no puede haber excelencia”.

A partir del 2004, inicia la filosofia y Metodologia Montessori, impregndndola con mas fuerza en
el Nivel Inicial, con la idea de ir de manera progresiva a los Niveles Primaria y Secundaria. En él
afio 2010 la sub directora y profesora de la especialidad del nivel Inicial Leslie Sanchez Rodriguez
obtuvo la certificacibn de maestra guia Montessori AMI después de 2 afios de estudios en

Argentina, convirtiéndola en una tenaz difusora de esta pedagogia cientifica en nuestro pais.

En el transcurso de estos Ultimos afios, los logros y satisfacciones han sido resaltantes, logrando
consolidarse como lideres referentes de servicio de calidad en el sector educativo privado, lo que
fue el resutado de un constante e innovador desempefio de promotores, directivos, plana
jerarquica, docentes y estudiantes contando con la participacion decisiva y valiosa de los padres

de familia, porgue sin inversion y gestion responsable no hay educacion de calidad.

4.2. Mision Y Vision

La Misibn de la organizacion es ser la institucion educativa privada que ofrece el Proyecto
alternativo  “Desarrollo de capacidades y habilidades miltiples, cultivando valores,
enriqueciéndose con la filosofia Montessori y la Neurociencia, mediante un eficiente servicio
educativo integral en los niveles de Inicial, Primaria y Secundaria, formando estudiantes para una

vida feliz en un mundo global, capaces de dominar las tecnologias de informacion”.
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Por otro lado su vision es consolidarse en el 2018 en el &mbito educativo regional con el Proyecto
alternativo  “Desarrollo de capacidades y habilidades mdltiples, cultivando valores,
enriqueciéndose con la filosofia Montessori y la neurociencia®, como entidad referente de calidad

educativa.

4.3. Cultura de la organizacion

La Institucion Educativa Privada José Carlos Mariategui, se esfuerza en facilitar la auto-
construccién de futuros empresarios capaces de aprovechar racionalmente los recursos naturales y
sociales, al desarrollar en sus estudiantes capacidades, habilidades, libertad con disciplina y toma
de decisiones éticas, fortaleciendo las funciones superiores del cerebro: atencion, concentracion,
comunicacion, memoria, aprendizaje y capacidades ejecutivas, considerando que a mayor

interaccidn social armoniosa, mayor conocimiento productivo.

En palabras de la directora fundadora, “Entendemos la educacion como ayuda al auto-desarrollo
de los grandes poderes innatos e ilimitados del ser humano, brindando un servicio grato, confiable
y seguro Yy consideramos nuestra propuesta como una excelente eleccién de calidad porque
ofrecemos nuestra experiencia institucional de mas 30 afios al servicio de la educacion, el
conocimiento de nuestro equipo para elevar al limite superior el nivel de inteligencia de nuestro
alumnado, haciendo de este proceso una sana y feliz convivencia, disfrutando de sus logros y los
de sus amigos, desarrollando identidad y autoestima, haciéndolos humildes en el triunfo, valientes

en los reveces y amando la bella naturaleza que Dios nos dio”.

81



El centro ofrece ambientes especialmente preparados donde los nifios y jovenes, con el apoyo
comprometido de guias Montessori, docentes de diferentes especialidades, psicdlogos y padres de
familia, lograran identificar y desarrollar armoniosamente sus “Inteligencias multiples™; las que al
concluir la secundaria les facilitara la toma de decisiones con asertividad, proyectandose hacia el
futuro ejerciendo una carrera profesional por vocacién y conviccion, para desempefiarla con todas
las caracteristicas de un triunfador, teniendo como resultado a un ser humano exitoso en todos los

aspectos de su vida, contribuyendo de esta manera con el desarrollo sostenido del pais.

El plantel se basa en los siguientes valores, los cuales rigen el servicio educativo: Justicia con
responsabilidad, identidad personal, profesional, institucional y nacional, toma de decisiones con
ética, respeto a los demas y a las normas institucionales, amistad, tolerancia, humildad, honradez,

amor a la vida, al entorno natural y social, auto-control y trabajo responsable.

El clima institucional estd basado en el respeto y valoracion mutua entre los especialistas,
estudiantes y padres de familia, en donde los estudiantes participan social y activamente en sus
aprendizajes, asumiendo con disciplina, responsabilidad y puntualidad sus deberes escolares,
acatando normas del reglamento interno, desarrollando progresivamente niveles de libertad con
auto-disciplina y toma de conciencia de su realidad personal y ambiental, para ir mejorando las
condiciones de vida del entorno, logrando aprendizajes placenteros que consoliden la amistad y
alienten la creatividad, despertando capacidades genéticas, biologicas y psiquicas desconocidas

que tiene el cerebro y mente humana.
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4.4. Competencias distintivas

4.4.1. Metodologia de Estudios

La institucién se caracteriza por ser pionera y unica en el Distrito de Comas en implementar una
propuesta diferenciada que utilice la metodologia Montessori y la aplicacion de los avances del

estudio de la Neurociencia.

4.4.2. Infraestructura y Tecnologia

El plantel estd disefiado para brindar servicio educativo, contando con amplias aulas con pizarras
interactivas (whiteboard), ecran y servicio multimedia con capacidad para 25 nifios por salon.
Ademés tiene una biblioteca con material bibliografico actualizado, videoteca con tecnologia HD,
laboratorio por cada nivel (inicial y primaria), cafeteria y tres amplios patios deportivos (piscina,

playground, gimnasia).

4.5. Propuesta Pedagogica Institucional - PPI

Actualmente las instituciones educativas, son los ambitos mas importantes en los que se ejercen
una accién educativa, cuyas finalidades explicita o implicitamente son asignadas por la

comunidad.
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La propuesta de la institucion educativa pretende atender las caracteristicas, intereses y
necesidades individuales y socioculturales de la comunidad educativa con una vision de presente

y futuro.

4.5.1. Objetivo General de la Propuesta Pedagdgica
Brindar una formacion integral a los estudiantes a través del proyecto alternativo ‘“Desarrollo y

Potenciacion de la Inteligencias Mdltiples, cultivando y revalorizando valores” para su desempefio

eficiente en su vida profesional con posibilidades de éxito en el desarrollo sostenido del pais.

4.5.2. Objetivos Especificos de la Propuesta Pedagdgica

Potenciar la capacidad cognitiva y afectiva del estudiante, de acuerdo a sus intereses,

expectativas y necesidades en su contexto.

e Sensibilizar a los educandos en la problematica socio-cultural de su comunidad, planteando
alternativas de solucién que coadyuven al mejoramiento de su calidad de vida.

e Desarrollar la aficion y préctica permanente de la lectura para formar estudiantes cultos,
criticos y creativos, capaces de transformar sus realidades bajo conceptos de justicia social.

e Lograr la autonomia de estudiantes fortaleciendo su autoestima para mejorar su desempefio
personal y académico.

e Promover la practica de valores como: puntualidad, responsabilidad, tolerancia y solidaridad

para contribuir a una cultura de paz.
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4.5.3. Objetivos de cada nivel

4.5.3.1. Objetivos Nivel Inicial

e Promover el desarrollo la identidad personal y cultural, como miembros de una comunidad
local y regional y como integrantes de la nacién peruana.

e Promover el conocimiento y comprensién del nifio natural y sociocultural, asi como la
formacion de actitudes y comportamientos positivos en relacion al medio en que viven.

e Promover la practica y vivencia de valores, el respeto de los derechos humanos vy el desarrollo
de comportamientos democraticos y ciudadanos en los diversos ambitos sociales donde actdan.

e Favorecer el desarrollo de actitudes y aptitudes para el trabajo en tanto medio de
autorrealizacion personal y construccion de la sociedad.

e Favorecer el desarrollo del pensamiento y de sus competencias para la comunicacion, asi como
la formacion de estrategias intelectuales para aprender y continuar aprendiendo.

e Fortalecer la capacidad de autonomia y contribuir a la formacion de aptitudes y estrategias

necesarias para resolver los problemas que enfrentan en su vida familiar y comunal.

4.5.3.2. Objetivos del Nivel Primario

e Desarrollar la comprension lectora y la produccion de textos para formar nifios y nifias con
capacidad critica.

e Unir la teoria con la practica utilizando los instrumentos del conocimiento cientifico y
tecnoldgico para conservar su medio ambiente.

e Desarrollar valores para fortalecer la autoestima y mejora la convivencia en el medio donde se

desenvuelven.
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Iniciar a los nifios en la mistica del trabajo.

4.5.3.3. Objetivos del Nivel Secundario

Potenciar la capacidad cognitiva y afectiva del alumno, de acuerdo asus intereses, expectativas
y necesidades en su contexto.

Sensibilizar a los educandos en la problematica de su comunidad, planteando alternativas de
solucién que coadyuven al mejoramiento de su calidad de vida.

Brindar una adecuada orientacion vocacional para su insercion en el mundo laboral.

4.5.4. Principios Educacionales

La institucion educativa entiende que la educacion es una interaccién social que implica un
proceso permanente enmarcado en un conjunto de contexto politico, econdmico Y social.

La educacion cumple una funcion humanizadora y e transmision de la cultura.

La ecuacion debe rescatar y promover la practica de los valores éticos para formar una sociedad
y justa que respeta la vida y la libertad.

La educacion promueve el cambio social en pro de una mejor calidad de vida y paz social.

La educacion aspira a la formacion de ciudadanos de excelencia con identidad nacional y
cultural.

La educacion prepara al joven para desempefiarse en un mercado competitivo, para crear su
propia fuente de trabajo dentro del marco, de la nueva estructura econdmica del pais.

La institucion educativa asume que el hecho educativo esuna relacion fluida entre la ensefianza

y el aprendizaje.
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4.5.5. Principios Pedagogicos

e La relacion entre estudiantes y profesor se da en un clima democréatico y afectivo.

o El aprendizaje es un proceso social. El estudiante aprende en grupos de trabajo orientados por
el docente para internalizar activamente los nuevos conocimientos o reforzar los que ya
conoce.

e Se debe promover en el estudiante la investigacion v la aplicacién de sus saberes a fin de que
participe conscientemente en la transformacion de su entorno natural y social armoniosame nte.

e Se aplicaran los fundamentos del aprendizaje significativo, relacionando los nuevos
conocimientos con los que ya posee el alumno.

e Consideramos el lenguaje, la mateméatica y el conocimiento de nuestra historia como eje
fundamental de nuestra practica educativa.

e Consideramos la evaluacibn como un proceso de valoracion integral, permanente, diferenciada
y socializada.

e Enla LE. se potenciara el desarrollo de las inteligencias Multiples.

e En cuanto a los roles del maestro y del estudiante consideramos que el maestro es un lider
social conocedor de su realidad politica, social y econdmica guiando con su ejemplo y
contribuyendo asi en la transformacion y desarrollo de su sociedad. Mientras que el estudiante
es un agente que participa social y activamente en su aprendizaje, asumiendo con
responsabilidad y puntualidad sus deberes escolares. desarrollando progresivamente niveles
de autodisciplina y tomando conciencia de su realidad personal, social y natural para mejorar

sus condiciones de vida.
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4.5.6. Perfiles

4.5.6.1. Perfil del alumno mariateguino del Nivel Inicial

“El nifio contiene en si mismo las potencialidades que determinan su desarrollo, y éste Ultimo toma

sus caracteristicas del mundo que lo rodea”.

e Maneja adecuadamente su cuerpo, demostrando control y coordinacién muscular, basicos para
lograr un lenguaje corporal propio y disfrutar el movimiento.

e Maneja adecuadamente su coordinacion motora fina y sus sentidos para iniciarse en la Lectura
y Escritura.

e Conoce las distintas partes de su cuerpo, asi como sus posibilidades y limitaciones de
movimiento en relacion con otros cuerpos, el espacio y el tiempo para saberse gobernar
sabiendo que constituird la base de su madurez emocional.

e Resuelve las dificultades o problemas que se presentan en relacion alas experiencias obtenidas
y las destrezas desarrolladas construyendo su autogobierno y la capacidad para superar la baja
tolerancia a las frustraciones.

e Reconoce, diferencia, asocia, compara y analiza lo que le rodea en cuanto a sus caracteristicas
— color, formas, tamafio, peso, textura, sabor, olor, etc. las que le proporcionaran las nociones
basicas para el desarrollo del pensamiento l6gico-matematico y cientifico.

e Aceptarse y amarse como es, con sus limitaciones Yy diferenciando similitudes fisicas,
demostrando a través de su comportamiento una sélida autoestima, basico para su realizacion

personal.
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Es capaz de comunicarse oralmente con los demas, pronunciando claramente, utilizando
oraciones completas y un vocabulario suficiente, asimismo comunicarse grafica, plastica,
musical y teatralmente.

Practica las medidas de seguridad en su casa, IE y comunidad.

Demuestra que ha logrado un avance en la toma de conciencia de su YO, como individuo, en
relacion con los demés y en el ejercicio de su anatomia e independencia, elementos bésicos
para ser un pequefio lider.

Reconoce lugares, costumbres, formas de trabajo y manifestaciones de su tradicién folklérica.
Demuestra oral y corporalmente su capacidad y sensibilidad creadora.

Demuestra actitudes de solidaridad e iniciativa como futuro lider.

Expresa sentimientos civicos patridticos que reflejen su amor por lo nuestro.

Autodirige y organiza su tiempo con relacién a quehaceres especificos de su IE, hogar y
comunidad.

Contribuye y mantiene la salud mental, familiar y comunitaria a través de su comportamie nto
y hébitos personales.

Demuestra con hechos concretos, que han cultivado sus inteligencias mdltiples mariateguina

en un marco de valores.

4.5.6.2 Perfil del alumno mariateguino del Nivel Primario

Encarna la importancia de tomar decisiones por construir un ambiente emocional y material
saludable, estableciendo normas de convivencia que faciliten el desarrolla de las inteligencias
multiples y el cultivo de valores con satisfaccion y respeto.

Expresa en forma oral y escrita, mediante otras formas sus vivencias y hechos de su entorno

con espontaneidad, claridad, fluidez, coherencia y oportunidad.
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Comprende y asume una actitud critica y reflexiva sobre mensajes linguisticos transmitidos
por los medios de comunicacion.

Razona con criterio logico frente a problemas de su vida cotidiana Y situaciones nuevas de
aprendizaje, desarrollando un pensamiento creativo Yy liderazgo emprendedor.

Aplica sus habilidades intelectuales, destrezas psicomotoras Yy actitudes afectivas para poder
actuar positivamente en las dimensiones del presente y del futuro.

Conoce y valora la estructura organica y funcional de su cuerpo para lograr su desarrollo
organico.

Valora y practica el orden y la higiene personal y del espacio donde interactla.

Demuestra sensibilidad y capacidad de expresion creativa en su vida cotidiana valorando el
acervo artistico cultural de su medio y nacion.

Toma decisiones con autonomia y originalidad en su espacio, donde interactia con otros
miembros de la comunidad respetando la dignidad humana, las normas y la ley.

Practica valores de justicia, solidaridad y libertad participando como agente activo en el
desarrollo educativo, cultural y econémico de su realidad espacial.

Busca su identificacion nacional asumiendo comportamientos civicos patridticos,
consolidando su identidad personal e institucional, fortaleciendo vinculos de amistad en base
a la valorizacion de lo recibido y compartido con sincero agradecimiento y bendicion de Dios.
Aplica los conocimientos cientificos, humanisticos Yy tecnoldgicos para dimensionar y operar
los fenébmenos naturales y sociales de su espacio.

Practica valores éticos — morales Y religiosos en el marco de su formacion integral.

4.5.6.3 Perfil del alumno mariateguino del Nivel Secundaria

Preserva y proteger su salud fisica, mental y social.
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Valora y cultiva su identidad personal. basada en la valoracion de lo recibido, el
reconocimiento y agradecimiento a quienes lo formaron con dedicacion y responsabilidad.

Es educado y respetuoso de las normas vy leyes, es culto y tolerante.

Es amable, cortés, acogedor, generoso Y servicial.

Es honrado, wveraz, sencillo, humilde siempre dispuesto a aprender, prudente, leal y
reconciliador.

Es reflexivo, realista, perseverante y audaz en sus decisiones.

Es creativo, critico y constructivo, lider emprendedor.

Es solidario coparticipe en el trabajo educativo, con altas aspiraciones.

Es sensible a los problemas sociales de su colegio, familia y su comunidad.

Asume actitudes positivas, racional frente al amor y a la sexualidad.

Maneja principios Yy teorias basicas sobre la ciencia, el arte y las humanidades.

Practica la puntualidad, autodisciplina y autocontrol.

Emplea adecuadamente el tiempo libre, en deportes, misica, pintura, danzas, excursiones, etc.
Adquiere control emocional sobre siy frente a personas, hechos y acontecimientos cotidianos.
Aprende a vivir feliz con serenidad y desarrollando sus inteligencias.

Practica con perseverancia Vvalores éticos, religiosos, civicos y patriticos, desarrollando sus
inteligencias maltiples, su mente y espiritu.

Es portador de reconocimiento, entusiasmo, alegria, paz y esperanza.

Valora, respeta, ama y defiende plenamente a su colegio por la dedicacion y amor recibido.
Trabaja con responsabilidad para que el ambiente educativo sea un lugar de armonia, de
permanente investigacion, de trabajo en equipo y de descubrimiento de nuevas
potencialidades.

Asume un comportamiento democratico en su intervencion activa y directa como miembro

del equipo holistico o grupo de trabajo.
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e Descubre e interpretar sus preferencias vocacionales, analizando la o las inteligencias de su

preferencia, coherente con las caracteristicas requeridas para elegir una carrera profesional.

4.5.6.4. Perfil del Profesor Mariateguino

e Coordina con especialistas afines y promueve el intercambio de saberes.

e Domina conceptos Yy teorias actualizadas, sobre las disciplinas educativas y de su especialidad.

e Domina la teoria curricular, las respectivas técnicas de planificacion y diversificacion, asi
como disefios de evaluacion coherentes con el nuevo enfoque de educacion nacional.

e Posee una cultura general propia.

e Critico y autocritico que posibilita la valoracion y revaloracién de la existencia del educando.

e Maneja Instrumentos para comunicarse adecuadamente con una sociedad global compleja a
traves de una lengua extranjera y uso de la informética.

e Brinda afecto, seguridad y confianza. Asume los cambios critica y creativamente.

e Afianza su identidad personal y profesional y cultiva su autoestima.

e Asume responsablemente el riesgo de sus opiniones.

e Controla su sensibilidad y busca profundizarla.

e Establece relaciones humanas, dialoga sin problemas a nivel interpersonal, intra e
interinstitucional, en el trabajo en equipo.

e Vive los valores religiosos de su propia confesion y respeta lo de otras confesiones.

e Se compromete con los problemas y aspiraciones de los demas.

e Practica y fomenta la responsabilidad solidaria, la participacion y la equidad.

e Genera respuestas adecuadas para el bienestar colectivo y la defensa civil.

e Vive en coherencia con los valores humanizantes que propone a los demas

e Respeta el pensamiento divergente y valora la interculturalidad.
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Maneja tecnicas de trabajo grupal que facilitan generacion de liderazgo, uso eficiente del
tiempo, actitudes democraticas, empatia y respeto mutuo.

Aplica teorias y enfoques de metodologias constructivistas en las diferentes areas.

Utiliza diferentes técnicas para la seleccion, adecuacion disefio, elaboracién y empleo de
materiales educativos, a partir de materiales propios del lugar 06 recuperables.

Crea y mantiene un ambiente estimulante para el aprendizaje y la socializacion en el aula y la
escuela.

Mantienen independencia sin perder permeabilidad y apertura.

Promueve el auto e interaprendizaje al aplicar metodologias activas, de preferencia
constructivistas,  que favorecen la iniciativa personal & grupal. Asi como la auto e
interevaluacién permanente.

Tiene altas expectativas en sus estudiantes e interés por estimular aprendizajes significativos.
Sistematiza su practica y la socializa.

Comprometido con el desarrollo integral del educando al servicio de la comunidad, valoracion
y cuidado del medio ambiente social y natural.

Desarrolla sus propias capacidades y la de sus educandos asi como el sentido de las fiestas
propias de nuestro pueblo.

Se identifica con su nacion y promueve valores patrioticos, la soberania, la defensa nacional,
el derecho ala inclusion de las poblaciones marginadas y desposeidas, el respeto al medio
ambiente y el aprovechamiento racional de nuestros recursos naturales.

Desarrolla su conciencia civica y ecoldgica, particularmente en el aprecio por la vida.
Fomenta la identidad cultural de la poblacion a través del respeto y aprecio por los valores

culturales diferentes.

93



Promueve la participacion de la escuela en el disefio y ejecucion de proyectos de desarrollo
integral de la comunidad, ala vez que estimula la participacion de la comunidad en la gestion
de la Escuela.

Reconoce préactica y divulga la defensa de la salud de los recursos naturales y de los derechos
humanos YV la paz.

Diversifica el curriculo en funcion de las necesidades y posibilidades geograficas, economicas
y socioculturales de la region y del area de influencia de su institucion.

Elabora proyectos de aprendizaje en diversos escenarios ¢ situaciones bilinglisticas, escuela
uni docente, aula multigrado, aula homo 0 heterogénea del mismo grado, aula 6 grupo de
nivelacion, nifios que trabajan, escuela de padres, alfabetizacién y post alfabetizacion de
adultos, tele educacion, etc.

Define y elabora proyectos educativos sobre la base del diagnostico v perfiles institucionales.
Recoge los aportes del saber tradicional, los saberes innovadores y de la Neuroeducacion.
Maneja técnicas ¢ instrumentos que le permitan obtener informacion de todo tipo de fuentes
(la realidad, biblioteca, archivos de trabajo en campo y laboratorio, consulta de expertos,
medios de comunicacion e informatizados), las procesa, analiza e interpreta.

Desarrolla interés y curiosidad por comprender y profundizar diferentes aspectos de la
realidad.

Maneja conceptos Yy técnicas actualizadas sobre filosofia, epistemologia, estadistica,
comunicacion e investigacion educativa.

Posee conocimientos suficientes y actualizados sobre los aspectos geograficos, econdémicos,
sociales, politicos y culturales de la comunidad.

Maneja instrumentos que le permitan ampliar horizontes tales como el manejo de idiomas
extranjeros e informaticos.

Cultura de mente abierta a lo nuevo vy a lo distinto.
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e Realiza proyectos de investigacion accién sobre la probleméatica educativa local y de sus
estudiantes, con el proposito de producir y difundir innovaciones productivas y pertinentes.

e Analiza e interpreta, en equipo multidisciplinario, la realidad compleja, para plantear
alternativas de solucion.

e Utiliza los resultados de la investigacion en la solucion de problemas de la comunidad.

e Maneja y difunde a través de los proyectos de transformacion del ecosistema, técnicas de
conservacion del medio, orientadas al uso sostenible de los recursos.

e Desarrolla interés y curiosidad por comprender y profundizar diferentes aspectos de la

realidad.

4.5.6.5. Perfil de los Padres Mariateguino

e Activo contribuyente con la formacidén integral y armoniosa de la personalidad del educando.

e Participativo consciente y espontaneo en el quehacer de su Centro Educativo.

e Puntual participante en la escuela de Padres.

e Propiciador y proveedor de las mayores y mejores condiciones materiales para la formacion y
desarrollo de adecuados habitos y actitudes frente al estudio.

e Aportante puntual para el mantenimiento de ornato, de la infraestructura y ambientacion del
aula y del plantel.

e Coadyuva a las acciones del IEP en lo referente a la prevencion de la salud fisica y mental del
educando.

e Propicia y contribuye con el IEP en la formacion y desarrollo de diferentes valores humanos
como: veracidad, puntualidad y orden, amor al arte, religiosidad, honradez, solidaridad, etc.

e Valora, reconoce y respeta la dedicacion profesional holistica que caracteriza al servicio

educativo de calidad que ofrece la I.E. Privada “José Carlos Mariategui”.
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e Habla bien del colegio inspirando confianza, salud emocional y un buen clima institucional
indispensable para el exitoso logro de aprendizajes de los nifios y jovenes que los haran
capaces de disfrutar con pasion, amor y arte los conocimientos a adquirir, venciendo cualquier
dificultad con fe, perseverancia, trazindose cada vez metas mas altas, porque se sentird

valorado y capaz.

4.5.7. Conceptos Basicos de La Educacién Regular

4.5.7.1. Concepcion y Enfoque

La Educacion tiene como proposito brindar una formacion integral, sustentada en una educacion
en valores, que garantice la realizacion plena de la persona para la vida en convivencia y en
democracia. Los objetivos orientan y otorgan direccionalidad al curriculo, manteniendo coherencia
con los fines y objetivos del sistema educativo, expresados en la Constitucion Politica y la Ley

General de Educacion.

El enfoque es Socio-Cultural, porque toma como referente fundamental el contexto donde se
desarrolla el proceso educativo y puede ser adecuado a las caracteristicas de cada comunidad,
tomando en cuenta la realidad cultural, étnica y linglistica de cada contexto. Esto permitird a los
alumnos aprender a convivir y a desarrollar una accion transformadora para contribuir en el

desarrollo del pais.

Es cognitivo porque privilegia el desarrollo de tales capacidades intelectivas permitiendo un

desenvolvimiento Optimo de sus estructuras mentales. Se pone énfasis en el aprender y aprender a
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pensar de acuerdo con los propios ritmos Yy estilos de aprendizaje. Se considera que el desarrollo

cognitivo esté vinculado a las estructuras socio afectivas de la persona.

Es afectivo, porque brinda atencion especial a los sentimientos, emociones, pasiones Yy
motivaciones del alumno, extendiéndose a las distintas situaciones interhumanas y experiencias
de la vida. Esto le permite conocer, expresar y controlar su mundo interior brindando respuestas
coherentes para vivir con armonia, en relacion de los otros y en contacto con el ambiente en el cual
se desenvuelve, mediante una busqueda compartida de bienestar. El estudiante ha de ponerse en
el lugar del otro, reconocer los estados de animo propios y ajenos Yy saber expresar lo que siente,
dando lugar a una serie de actitudes que sin reflejo de una jerarquia de valores que se va

construyendo durante la vida.

4.5.7.2. Caracteristicas

El curriculo es valorativo en tanto al desarrollo armonioso e integral del estudiante y a crear
actitudes positivas de convivencia social, democratizacién de la sociedad y ejercicio responsable

de la ciudadania.

El curriculo es significativo en tanto toma en cuenta las experiencias y conocimientos previos y

las necesidades de los estudiantes.

El proceso de formulacion del curriculo es participativo y se construye por la comunidad educativa

y otros actores de la sociedad, por tanto, esta abierto a enriquecerse permanentemente y respeta la

pluralidad metodologica.

97



45.7.3. Temas Transversales

Son transversales porque afectan los diversos espacios y agentes de la comunidad educativa y estan
presentes, como lineamientos de orientacion para la diversificacion y programacion curricular. Se

sugiere entre otros los siguientes temas transversales:

e Educacion para la convivencia, la paz y la ciudadania.- Tiende hacia el fortalecimiento de la
democracia con el fin de que los estudiantes asuman cambios socioecondmicos Yy culturales
del pais y del mundo con aras de construir una sociedad justa, humana Yy solidaria.

e Educacion de y para los Derechos Humanos.- El proposito es promover el respeto irrestricto
de los derechos de la persona, que generen espacios de libertad y justicia. El ejercicio de los
derechos involucra también el cumplimiento de los deberes y las normas de convivencia
establecidos.

e Educacion Intercultural.- Reconoce la importancia del plurilingliismo vy la diversidad étnica y
cultural, y valora las distintas culturas que conforman la identidad nacional.

e Educacion para el amor, la familia y la sexualidad.- Considera la necesidad de que los
estudiantes valoren la importancia de las relaciones interpersonales, la afectividad y la familia.
Promueve la valoracion del amor, la sexualidad y la relacién de pareja.

e Educacion ambiental.- Fomenta una cultura de conservacion del ambiente, con el fin de que
los educandos asuman el desarrollo sostenible como base del desarrollo humano.

e Educacion para la equidad de género.- Fomenta en el acceso equitativo, el respeto a su
condicion de persona y el disfrute de los bienes materiales y culturales sin estereotipos de

género.
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4.5.7.4. Los Valores y Actitudes

Los valores constituyen el sustento que orienta el comportamiento individual y grupal, y se
evidencian mediante las actitudes que demuestran las personas en los diferentes actos de su vida.
En el disefio curricular Bésico de Educacion se sugiere, entre otros, desarrollar los siguientes

valores:

e Identidad personal, institucional y nacional
e Respeto a los demas y a las normas

e Tolerancia

e Amistad

e Honradez y autocontrol

e Sensibilidad Social

e Afectividad

e Humildad

La Institucién Educativa, considerando los valores propuestos y de acuerdo con su propia filosofia,
elabora su cddigo de ética que le servirh como referencia para establecer sus normas de

convivencia.

Las actitudes son formas de actuar, demostraciones del sentir y pensar. Responden intereses y
motivaciones y reflejan la aceptacion de normas o recomendaciones. Las actitudes tienen
elementos cognitivos, afectivos y conductuales y se trabajan transversalmente en todas las areas y

espacios. Se propone entre otras las siguientes actitudes:

99



1. Respeto a las normas de convivencia.

2. Perseverancia en la tarea.

3. Disposicion emprendedora.

4. Disposicion cooperativa y democratica.

5. Sentido de organizacion

4.5.7.5. Componentes Metodoldgicos

45.7.5.1. Modelo Pedagbaico

Fisico Kinestésico

Inteligencia Taller de lideres, Valores, Tutoria. Taller Terapéutico /

Emocional senso-perceptual, Dpto. Psicoldgico: Internistas de la
UNFV y UPSMP.

Inteligencia Danzas Folkléricas, Danza Moderna, Teatro, Mini basquet,

Véley, Natacion, Gimnasia Cerebral, Dibujo y Pintura

Inteligencia

Visual Espacial

Grafomotricidad, Ciencias  Sociales,  Geopolitica,

Geografia, Historia, Computacion, Persona y Familia

Inteligencia

Mousical

Estimulacion Musical, Flauta Dulce método Susuki, Banda

Ritmica , Piano, Instrumento Cajon, Canto, Coro.

Inteligencia Naturalistica

Ciencias Naturales, Quimica, Biologia, Fisica. Clases

experimentales en el laboratorio

Inteligencia

Verbal Linguistica

Lectura Precoz, Comprension Lectora, Linglistica,
Gramdtica, Literatura, Razonamiento Verbal, Inglés,
Francés, Plan Lector, Produccion de Textos.

Inteligencia

Logico Matematica

Célculo  Mental, Mateméaticas en  Movimiento,
Matematicas Recreativas en Laboratorio, Aritmética,
Algebra,  Geometria,  Trigonometria, Razonamiento
Matematico.
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Nivel Inicial (Estimulacion Temprana a partir de 5 meses, 2, 3, 4, y 5 afios). Desde Bebes
desarrollan y potencian la Inteligencias Multiples enambientes motivadores: aulas adecuadas para
cada edad, con profesionales especializados en cada area y sub area de las inteligencias maltip les
bajo el lema “mi primera escuela un lugar feliz donde aprendo a cultivar valores, a amarse y amar
alos demas”. Siembre la curiosidad, la creatividad, la autosuficiencia, el liderazgo emprendedor.
Se aplica la Metodologia Montessori, la misma que se adapta a las necesidades e inquietudes de

cada nifio favoreciendo tanto su aprendizaje como su autonomia.

Nivel Primaria.- Cultiva con amor y respeto a las normas, lo sembrado en el nivel inicial.

Incursiona en el mundo de la ciencia, arte y tecnologia. Aprecia la vida y el mundo circundante,

valorandolo y comprometiéndo a preservarlo.

Nivel Secundaria.- Forman jovenes con autoestima, identidad, seguros gque con metas concretas y

maduros bajo el objetivo de que “sabran elegir una profesion para un futuro de éxito asegurado”.

4.5.7.5.2. Método

La metodologia seré la siguiente:

e Trabajo en grupo

e De grupos de estudio

e De estudio dirigido

e De palabras generadoras.
e De proyectos

e De Montessori

101



4.5.7.5.3. Criterios Metodolégicos

e Iniciar al estudiante familiarizandolo en la metodologia Y los términos a utilizar.
e Avanzar en cada materia partiendo siempre de la realidad social y/o natural.

e Utilizar un lenguaje sencillo, si es posible gestual.

e Despertar y mantener el interés del estudiante permanente.

e Resumir y revelar lo mas importantes resaltando siempre lo fundamental.

e Desarrollar constantemente la practica de discusion de debate o sea dialogal.

e Retroalimentar lo fundamental

4.5.7.5.4. Criterios de Organizacion

Temporales:

La organizacion del tiempo se hard por horas de 55 minutos cada una, haciendo un total de 7 horas

diarias y 35 horas semanales.

Espaciales:

e Nivel Inicial De lunes a viernes de 7a.m. a1l p.m.

e Nivel Primario De lunes a viernes de 7 a.m. a 2.30 p.m.
e Nivel Secundario De lunes a viernes de 7 a.m. a 2.30 p.m.
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4.5.7.5.5. Materiales Didacticos o Recursos

Se emplean los siguientes materiales didacticos: Pizarra y tiza, papelografos, material de
laboratorio, recursos audiovisuales, libros, periddicos, separatas, diccionarios, fichas, guias y

fotocopias.

4.5.7.6. Componentes de la Evaluacion

4.5.7.6.1. Criterios Generales

La evaluacion es un proceso permanente a través del cual se busca informacion para emitir un
juicio de valor y tomar decisiones a fin de mejorar la labor educativa.

e El modelo de evaluacion que adopta la institucion educativa, esel modelo alternativo porque

es el que nos va a permitir lograr con mayor eficacia los objetivos del PEI.
e La evaluacion sera formativa, diferencial y de contextos.
e Emplea la evaluacion cualitativa.
e Se considerara desaprobado al alumno que no llegue a un nivel de logro basico.

e Seempleard la autoevaluacion, la heteroevaluacion y la coevaluacion.

4.5.7.6.2. Instrumentos de Evaluacion

e Lista de cotejo
e Anecdotario
e Hojas de informacion

e Fichas y otros
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e Practicas Calificadas, Examenes
e Laboratorio

e Clases audiovisuales

4.5.7.6.3. Temporalizacion

La temporalizacion estara sujeta al desarrollo de la unidad didactica.

4.5.7.7. Evaluacion del Desempefio Docente

45.7.7.1. Principios

e En la evaluacion del desempefio docente estd comprometida toda la comunidad educativa
(profesores, estudiantes y padres de familia).

e Para la evaluacion se tendra en cuenta el contexto de su practica afectando a todas las partes
involucradas en el proceso.

e Laevaluacion debera ser transparente e imparcial para todos los docentes.

e El sistema evaluativo del docente sera revisado periodicamente de tal modo que se vaya

mejorando continuamente.

4.5.7.7.2. De la Evaluacién en general

La aplicacion se realizara en marzo teniendo en cuenta la participacion de los docentes y se

reformula durante las reuniones de trabajo bimestral.
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En la planificacion primero se determinan las funciones y responsabilidades del docente y luego

se sefialan los criterios e indicadores de evaluacion que determinen su eficiencia y eficacia.

4.5.7.7.3. Contenidos a evaluar

e Conocimientos de la materia: de su &rea y de los Contenidos Transversales.

e Competencias Instruccionales: Destrezas comunicativas, Planificacion del curso, Seleccion y
creacion de materiales educativos y Evaluacién del curso.

e Competencias Evaluativos: Criterios sobre la evaluacion del alumno.

e Personalidad

e FEtica, actitud de mejora y servicio

e Identificacion con el Centro Educativo
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CAPITULO V: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

5.1. Tipo de disefio y enfoque

El presente trabajo de investigacion se desarrolld mediante el enfoque cualitativo porque
analizamos la realidad de la Institucion Educativa Privada José Carlos Mariatequi y a partir de ello
identificamos las causas de la rotacién de personal, y los factores que mas influyen en la decisién

del personal docente al momento de renunciar.

El alcance de la investigacion es descriptiva y explicativa, ya que por medio de las respuestas de
los docentes definimos las causas que los motivan a retirarse del plantel de forma voluntaria, asi
como también nos permite plantear una estrategia de motivacion alineada ala real necesidad de la

institucion que finalmente contribuya a reducir y evitar la rotacion de personal.

El método utilizado para el desarrollo de nuestra investigacion es analisis — sintesis e induccién —
deduccion. Mediante el andlisis y sintesis identificamos las causas que originan que los docentes
deseen renunciar y luego através del método inductivo realizamos el diagnostico de los factores

que podrian originar la rotacion voluntaria de los docentes.

Finalmente el disefio de la investigacién es no experimental, de caracter transversal, ya que se

estudia la situacion de la empresa relacionada al tema, en un momento Unico en el tiempo.
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5.2. Poblacion y Muestra

La poblacion de la cual se ha tomado la muestra para la siguiente investigacion esta constituida
por todos los docentes de la Institucion Educativa José Carlos Mariategui, esta poblacion esta
conformada por 75 trabajadores, 20 corresponde al personal administrativos y 55 docentes

distribuidos en los tres niveles educativos.
El tipo de muestreo elegido para el desarrollo de la presente investigacion ha sido de tipo No

Probabilistico-Intencional, se solicité informacion a la Institucibn Educativa José Carlos

Mariategui para establecer una muestra compuesta por 20 docentes.

5.3. Técnicas e instrumentos
Para el desarrollo de nuestra investigacion hemos aplicado técnicas de Design Thinking que por
su esencia nos permitira generar ideas innovadoras centradas en el entendimiento del personal

docente.

Entre las tecnicas utilizadas fue las entrevistas de empatia, el mapa de empatia, el insight,

clustering, lluvia de ideas y cuadro de ponderacion.

Los instrumentos utilizados en el desarrollo de nuestra investigacion fue el programa de Microsoft

Excel para el andlisis de los datos recopilados por las entrevistas.
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5.4. Procedimiento

Para el diagnostico de las causas de la rotacion se realizaron entrevistas de empatia a los docentes
de los diferentes niveles (inicial, primaria y secundaria) de la Institucion Educativa Privada José
Carlos Mariategui. En dichas entrevistas se les formuld preguntas abiertas relacionadas a su labor
docente, tales como: ¢qué lo apasiona?, ¢qué piensa en relacion a su trabajo en la institucion?,
¢cudl es lado positivo de trabajar para el colegio?, ¢lo més dificil de su labor?, ¢cuales son sus

intereses profesionales?

Finalizadas las entrevistas, registramos Yy tabulamos las respuestas de los docentes, lo cual nos
permitio identificar las razones por las cuales optarian continuar o abandonar la institucidn
educativa; asi mismo esta informacion nos brindd la capacidad de realizar la caracterizacion y
modelamiento del perfil del docente Mariateguino y bajo el desarrollo del mapa de empatia
descubrimos sus pensamientos, sus sentimientos, sus probleméaticas, sus gustos y disgustos frente
asu labor en la institucion, asi como también pudimos inducir cuales eran sus deseos, necesidades,

frustraciones y obstaculos para el desarrollo de sus funciones.

A partir de los descubrimientos del mapa de empatia, aplicamos la técnica de construir insight
(necesidad + conector + idea de sustento/contraste) para asi identificar las razones reales por las
cuales los docentes tienen estas necesidades y deseos. Luego aplicando la técnica de clustering
(satura y agrupa) determinamos cuales son las necesidades que mas impactan en el docente al
momento de tomar una decision frente a su situacion laboral, como resultado de este proceso se

logra identificar las causas de rotacion y por ende también los factores involucrados en la misma.
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Con las causas Y los factores ya identificados, iniciamos el proceso de ideacion de la estrategia de
mitigacion del indice de rotacién; empezando por la revision de toda la informacion recopilada,
procesada y deducida hasta ese momento Yy realizando una lluvia de ideas de propuestas que

permitan fidelizar al docente y con ello reducir los indices de rotacion.

Finalmente, la estrategia de motivacion estara compuesta por las propuestas de mayor impacto y
viabilidad. Para descubrir cuales son realizamos dos pasos previos, el primero dar un valor
numérico a cada propuesta en funcion asu grado de relacién con cada uno de los factores valorados
por el docente y los factores valorados por el colegio, la sumatoria nos arroja un puntaje ponderado
por cada propuesta, a partir de este resultado pasamos al segundo paso que consiste en ubicar las

propuestas en un plano de 2 ejes (impacto Vs recursos).
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CAPITULO VI: ANALISIS Y PRESENTACION DE

RESULTADOS

En este capitulo se realiza el analisis e interpretacion de la informacion recolectada de las

entrevistas de empatia, de acuerdo a los pasos sefialados en el procedimiento metodoldgico

explicado en el capitulo anterior.

6.1. Resultados de las entrevistas de empatia

De las entrevistas de empatia obtuvimos las siguientes respuestas:

Cuadro N° 1: Respuestas de entrevista de empatia

Cantidad de | % de docentes
Respuestas Total de docentes docentes que lo ue lo
P entrevistados °s 4 au
mencionaron mencionaron
Pocos e\{entos de integracibn o 20 18 90%
camaraderia
Remgnergleon acorde al mercado por 20 18 90%
la ubicacion
Ausencu_;\ _ de un programa de 20 17 85%
reconocimiento
FaIta_ de pres_tac_lone's, y/o beneficios 20 17 85%
propios de la institucion
La utilizacion de tiempo familiar o
personal para realizar fichas y 20 17 85%
materiales
Seguridad de trabajar en una empresa 20 17 85%
responsable con los pagos
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La didactica del colegio es muy

exigente (el profesor elabora su propio 20 16 80%
material)

Institucion reconocida  por su

propuesta pedagdgica (Inteligencias 20 16 80%
Mdltiples + Montessori)

Falta de linea de carrera 20 15 75%
Falt_a de renovacion de materiales y 20 15 750
equipos

Inter_es_,_ por trabajar cerca de mi 20 15 750
domicilio

El colegio tiene un horario extenso en

comparaciéon con otros (7:00 am. a 20 15 75%
3:00 p.m.)

Ausencia de areas de descanso para el 20 14 20%
docente

Aus_epma de celebraciones  por 20 14 20%
festividades

Falta de reconocimiento de horas 0
extras 20 14 70%
Inadec_:uada dlstr_lbt_Jmon de los 20 14 20%
espacios de esparcimiento Yy talleres

Respeto por la capacidad de alumnos 20 14 20%
por aula

Buen perfil del alumnado 20 12 60%
B_uen trato de la parte administrativa y 20 12 60%
directiva del colegio

Empr_esa respeta el cronograma de 20 12 60%
trabajo

Buen perfil del alumnado 20 12 60%
Formacion en la  metodologia 20 8 40%

Montessori (nivel inicial)
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Exceso de atencién y valorizacion al

0
padre de familia 20 6 30%

Fuente: Propia

Como podemos observar del cuadro anterior el 90% de los docentes entrevistados considera que
la remuneracion recibida esta acorde al mercado, lo cual es positivo ya que como hemos visto en
el marco tedrico es uno de las causas que generalmente tiende a movilizar a las personas al cambio
de empleo, sin embargo el mismo porcentaje docente considera que la institucién realiza pocos
eventos de integracion, lo cual puede ser negativo para el colegio, ya que si el trabajador no se

siente integrado con la institucion y/o sus miembros es mayor la probabilidad de abandono.

Entre el 75% y 90% de los docentes coinciden en siete respuestas que podrian ser consideradas
causas probables de rotacion voluntaria, estas son: La ausencia de un programa de reconocimiento,
la falta de prestaciones y/o beneficios propios de la institucion, el horario extenso en comparacion
con otras escuelas, la exigente metodologia, la utilizacion del tiempo familiar o personal para
realizar fichas y materiales, la falta de renovacion de los materiales y equipos y la falta de plan de
linea de carrera. Las dos primeras porque estan relacionadas con la causa que describe Chourio
(2017) como inadecuada estimulacién moral, las tres siguientes porque podrian estar generando
en los docentes la sensacién de desequilibrio entre el trabajo realizado con lo retribuido por parte
de la institucion y las dos dltimas relacionadas con el sentimiento de insatisfaccion por las

condiciones laborales y la falta de posibilidades de superacion respectivamente.

Sin embargo, en este mismo rango de porcentaje se emitieron respuestas que evidencian

motivacion de los docentes para continuar laborando en el plantel, tales como: el sentimiento de

seguridad que describen los docentes por trabajar en una empresa que cumple responsablemente
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con los pagos, el orgullo de pertenecer a una institucion educativa distinguida por su propuesta

pedagdgica y el interés de trabajar cerca a su domicilio.

Ademas de la tabulacion de las respuestas, la informacion recolectada nos permitio definir el perfil
del docente Mariateguino, a quien describimos como un profesional competente y con experiencia
en la docencia. Evidencia ademéas vocacion por la ensefianza asi como una marcada preocupacion
por equilibrar su vida laboral con su vida familiar. El docente reconoce las politicas de la
institucién y demuestra respeto frente a sus alumnos, sus colegas y personal administrativo de la
comunidad educativa. Asimismo, demuestra gran interés en su desarrollo profesional, por ello se
preocupa por formar relaciones interpersonales con sus colegas, que fomenten la mejora de la

practica educativa.

Asi mismo, elaboramos el mapa de empatia del perfil docente, obteniendo el siguiente grafico:
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Figura N° 6: Mapa de Empatia del perfil docente

DICE

Trabaja en el colegio porque esta cerca a su
casa. (*)

Falta de celebraciones (¥)

Comparte el proyecto educativo

Gustaria que el colegio fuera bilingiie

Los padres se involucran demasiado

Los docentes no nos conocemos entre si (*)
El pago es bueno

El ambiente es agradable

El colegio paga puntualmente

La metodologia es dificil

Existe excesivo trabajo administrativo
Cada aula no cuenta con sus propios equipos

Que en otros colegios entregan mas
beneficios aparte de los correspondientes de
ley.

PIENSA

\

Colegio trabaja con un adecuado grupo de
alumnos

La direccion no apoya al personal para que
se capacite.

El colegio deberia promover los logros de
los alumnos a nivel exterior.

La remuneracion es acorde a la zona
La logistica debe mejorar

La hora de ingreso y salida no se adecua a
sus necesidades. (¥)

No existe reconocimiento para la
docente. (¥)

Falta integracion entre los docentes (*)
Falta de actividades de reconocimiento (*)

Es necesario que los docentes se retinan
periodicamente. (*)

labor

| Mapa de Empatia |

-

del perfil docente

HACE

Tiene que llegar temprano

Disenar las fichas de evaluacion por cada
seccion.

Entregar las fichas de evaluacion

Preparar las evaluaciones por sesion de
aprendizaje.

Atiende a los padres de familia cada
momento que lo solicitan, inclusive fuera de
jornada de trabajo.

Asiste a capacitaciones fuera del horario de
trabajo.

SIENTE

Se siente bien por trabajar en planilla.
Le agrada contar con los beneficios sociales.
Siente un agradable ambiente de trabajo.

Agrada el perfil de los alumnos (porque son
tranquilos y receptivos)

Incomodidad por tener que realizar trabajos
del colegio en su casa.

Ausencia de compaiierismo
colegas.

El colegio es muy exigente y poco flexible.
Gustaria que el colegio sea mas reconocido.
El horario lo siente demasiado largo.
Desearia contar con una sala de docente

Miedo a perder el estatus de trabajar bajo
planilla.

La direccion no tiene en cuenta sus ideas o

sugerencias. (*) /

entre los

Fuente: Propia
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Figura N° 7: Resultados y Esfuerzos descubiertos

del mapa de empatia

RESULTADOS (Deseos v Necesidades)

* Entreguen bonos o incentivos

cumplimiento de objetivos.
* Contar un programa de reconocimiento
* Tener celebraciones por fechas especiales

* Reuniones periodicas entre docentes y
directivos

* Brinden mayor nimero de beneficios
+ Contar con mayor nimero de recursos.

por

ESFUERZOS (Miedos, Obstaculos v

Frustraciones)

* Continuar trabajando bajo la modalidad de
planilla.

* La metodologia de la labor del docente es
muy exigente.

+ Laubicacion de los espacios para los talleres
afecta la concentracion de los alumnos.

* Recursos o materiales insuficientes o
desgastados.

Fuente: Propia

6.2. Analisis de los resultados de las entrevistas de empatia

A partir de los hallazgos del mapa de empatia, construimos los insight (necesidad + conector +

idea de sustento) generando las siguientes deducciones:

1. Los docentes desean recibir bonos o incentivos porque desean tener mayor cantidad de

ingresos para su hogar, sinembargo no cumplen con llegar temprano para ganarse el bono de

puntualidad.

2. Los docentes tienen la necesidad de ser reconocidos porque sienten que no se valora su trabajo

y porgue consideran que a pesar de cumplir con los objetivos no reciben nada.

3. Los docentes consideran que la metodologia del colegio es dificil sin embargo no asisten a las

capacitaciones que brinda el colegio relacionadas a la metodologia.

4. Los docentes desean ser capacitados pero no asisten cuando se les invitan a los cursos que se

brindan porque se hacen en horario de salida y porque consideran que las que brindan no se

adecuan a su realidad como docente.
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5. Los docentes les gustaria que se realicen celebraciones por fechas especiales porque
permitirian que se conozcan entre si.

6. Los docentes desean que se realicen reuniones entre docentes de area o grado porque
consideran que de ese modo podrian mejorar su trabajo.

7. Los docentes desean tener reuniones con los directivos porque quieren expresar sus opiniones
y gue sean escuchados por la maxima autoridad del plantel.

8. Los docentes desean dedicarle menos tiempo al colegio porque quieren estar con su familia o
porque quieren trabajar en otro lado y aumentar asi sus ingresos sin embargo no pueden
porque tienen que dedicar parte de su tiempo en realizar las fichas y materiales que solicita la
institucion.

9. Los docentes desean que se les pague hora extras porgue indican que se quedan mas de lo que
corresponde.

10. Los docentes necesitan que el colegio cuente con mas recursos o materiales porque facilita su
labor, sin embargo no cumplen con la preparacion de las fichas y materiales que deben
entregar a sus alumnos.

11. Los docentes desean contar con espacios para compartir con los colegas porque consideran
que asi podrian intercambiar experiencias que les permita mejorar en su labor docente sin

embargo no busca relacionarse con el resto de colegas por iniciativa propia.

Analizando las deducciones descubrimos las razones reales por las cuales los docentes tienen estas

necesidades y deseos, obteniendo como producto los siguientes insight:

1. Los docentes admiten el sueldo que reciben esta acorde al mercado laboral de la zona en la que

se encuentra el colegio pero no sienten que sea equivalente con el tiempo y esfuerzo que le

dedican al colegio, por ello sienten la necesidad de que se implemente el pago de bonos.
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2. Los profesores reconocen que la propuesta pedagogica del plantel incrementa el valor de su
perfil profesional pero consideran que las politicas del colegio son muy exigentes al punto que
afecta su vida familiar y/o personal.

3. Los profesores destacan lo importante de tener buenas relaciones personales en el trabajo, por
ese motivo concuerdan que el colegio debe preocuparse por generar espacios de integracion y
camaraderia, lo cual consideran aportaria a la mejora del clima laboral como también en el
desempefio propio de su trabajo.

4. Los docentes necesitan ser reconocidos porgue de ese modo sienten que su trabajo es valorado.

5. Los profesores si quieren ser capacitados, pero han perdido la motivacién de asistir porque los
cursos a los que han sido invitados no aporta a su desarrollo profesional, por lo que sienten la

necesidad de solicitar cursos alineados a su realidad laboral y de valor academico.

6.3. Definicion de las causas y factores que influyen en la rotacién

del personal docente

De lo expuesto en el punto anterior podemos definir que las causas de rotacién voluntaria en los

docentes de la Institucion Educativa Privada José Carlos Maridtegui son:

e Escasos beneficios, servicios y prestaciones.

e Alto nivel de exigencia de las politicas institucionales (metodologia, horario y atencion a los
padres de familia)

o Falta de integracion e interaccion entre los miembros del plantel.

e Falta de reconocimiento.

e Ausencia de un eficiente plan de capacitacion.
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Por lo tanto los factores que impactan en la rotacion voluntaria del personal docente:

1. Politicas salariales.

2. Politicas institucionales.

3. Plan de integracion y sentido de comunidad.
4. Plan de reconocimiento.

5. Programa de Formacion.

6.4. ldeacidn y valorizacion de propuestas

Desde aqui se inicia el proceso de ideacién de las propuestas, que posteriormente en conjunto
formaran parte de la estrategia de motivacion a implementar con el fin de reducir los indices de

rotacion voluntaria.

De acuerdo a lo descrito en el procedimiento, realizamos lluvia de ideas de posibles propuestas
para abordar los factores de rotacion identificados y luego las calificamos de acuerdo a su nivel de
relacion con los factores de rotacidén, donde 0 es ninglin impacto, 1 es igual a poco impacto, 2

equivale a mediano impacto y 3 corresponde alto impacto.

De este proceso fluyeron 15 ideas, tres por cada factor, que al ser relacionada con cada criterio de
valor, se obtuvo los datos que se muestran en la siguiente figura N° 8, las mismas que segun su
nivel de impacto y la cantidad de recursos que requiere se distribuyeron en el plano Impacto Vs

Recursos, tal como se observa en la figura N°9.
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Figura N° 08: Ponderacion de propuestas

Criterios
Criterios de valor parael | de valor

Idea / Propuesta docente para ?I Total
colegio

FL|F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7

(P1) Establecer una politica salarial que
incluya un bono por tiempo de permanencia
y no afecte significativamente los costos de

planilla (ejemplo tarjeta de alimentos)

(P2) Establecer alianzas estratégicas con
universidades o entidades especializadas,
que por medio de convenios brinden

facilidades a los docentes en su formacion.

(P3) Realizar un estudio de sondeo de los
beneficios que ofrecen colegios aledafios y | 3 2 0 2 0 2 1 10

establecer los mismos.

(P4) Que los docentes elaboren las guias y
materiales antes del iniciar cada bimestre, | 3 3 3 2 2 3 2 18

por medio del trabajo colaborativo.

(P5) Establecer horarios Unicos de atencion
a los padres, que estén dentro de la jornada | 0 3 1 0 0| 2 2 8

laboral.

(P6) EIl colegio se encargara de disefiar o
contratar a un equipo de profesionales para
que elaboren las guias y materiales de todos

los cursos y grados.

(P7) Establecer de manera bimestral una
reunion entre todos los docentes, en los
cuales compartan experiencias de éxito, los | 1 2 3 1 2 3 3 15
retos que han superado y dialogar sobre

alguna situacion por atender.

(P8) Implementar desayunos de

camaraderia, bimestralmente se realiza un
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desayuno en el cual se resalta las
festividades tales como dia de la madre, dia

del padre, fiestas patrias y fin de afio.

(P9) Realizar un full day de integracion en
club campestre donde los docentes llevan

un miembro de su familia.

(P10)  Establecer una  escala de
"meritocracia”, donde los mejor de cada
grado reciben un bono y certificado, incluye
evaluar su desempeiio en el aula y su
cumplimiento en las actividades

administrativas.

18

P(P11) Establecer el dia del logro del
docente, donde se premia al docente mas
puntual, al mas cumplido, al mejor

compariero, etc.

13

(P12) Programa de conocer atu profesor, en
el cual cada mes se va seleccionar un grupo
docente por area o grado y se colocara su
semblanza en las redes sociales del colegio
y en los paneles, de tal modo que tantos
alumnos 'y padres conozcan mas Sus

docentes.

15

(P13) Establecer una escuela de formacion
docente, que incluya cursos virtuales y
presenciales, que esté vinculado a una

certificacion y plan de reconocimiento.

18

(P14) Implementar un proceso de induccion
que genere Yy asegure el vinculo de los
docentes con la institucion, en el cual se
exponga la empresa, su propuesta

pedagogica y su metodologia.

17
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(P15) Implementar wuna plataforma de
educacion virtual, en donde los docentes
puedan tener material de referencia parasus | O 2 1 1 3 | 3
clases, y desarrollar cursos relacionados ala

practica educativa.

12

Fuente: Propia

F1: Politicas salariales.

F2: Politicas institucionales.

F3: Plan de integracién y sentido de comunidad.
F4: Plan de reconocimiento.

F5: Programa de Formacion.

F6: Calidad académica

F7: Retencion de alumnos

Figura 09: Distribucién de propuestas en el plano de Impacto Vs Recursos

Mayor
impacto

Mas
recursos

Menos
recursos

Menor
impacto

Fuente: Propia
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El foco para seleccionar las propuestas que incluiriamos en la estrategia, se baso en identificar

aquellas con los puntajes de impacto mas alto y que requerian menos disponibilidad de recurso.

Figura N° 10: Propuestas seleccionadas para la estrategia

Mayor
impacto

Mas
recursos

Menos
recursos

Menor
impacto

Fuente: Propia

6.5. Estrategia de motivacion para reducir los indices de rotacion

Para establecer la estrategia de motivacion revisamos a los referentes tedricos y metodologicos
sobre motivacion, considerando que la Teoria de Herzberg es la que mejor se relaciona con los
factores de rotacion identificados. De aqui que nuestra estrategia esta conformada por dos ejes: La
linea institucional, relacionado con los factores higiénicos, incluye las propuestas relacionadas a

las politicas salariales, a las politicas de la empresa y al plan de integracién y sentido de
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comunidad; y la linea especifica al docente, relacionada con los factores motivacionales, incluye

las propuestas relacionadas al plan de reconocimiento y al programa de formacion.

Cada una de estas propuestas detalla su justificacion, retos o dificultades, objetivos, alcance, las
ideas preliminares, restricciones o condicionantes, participantes o involucrados y tentativa de

cronograma.

6.5.1. Eje Linea Institucional

El eje de linea institucional estd constituido por los resultados vinculados a las condiciones
laborales que brinda el colegio, por lo que estan orientadas a mejorar su apreciacion en relacion al
salario, los beneficios sociales, las politicas del plantel, oportunidades y tipo de relaciones entre

comparieros y directivos. De aqui que las propuestas en este eje son:

PROPUESTA N°1
Idea Central
Que los docentes elaboren las guias y materiales antes del iniciar cada bimestre, por medio del

trabajo colaborativo.

Factor Asociado

Politicas institucionales
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Justificacion

Optimizar el tiempo que el docente utiliza en la preparacion del material didactico, cambiando
la frecuencia semanal por una bimensual, haciendo uso del periodo vacacional de los alumnos
y considerando que los docentes asisten de manera obligatoria al plantel y la posibilidad de

formar equipos de trabajo multidisciplinarios.

Retos o dificultades

En el pasado se plantearon alternativas acerca de la preparacion del material de forma anual,
pero el colegio identifico que esto podia alterar el normal desenvolvimiento de las clases por
retrasos atribuibles a factores exdgenos que implicaban modificacion del material. Hacerlo de
manera bimestral y en equipo no atenta al desenvolvimiento regular, porque finalmente todo el

material debe ser repartido en el periodo.

Objetivos

e Disponer con anterioridad del material didactico sin impactar en el tiempo libre o personal
del docente.

e Seimplementara un indicador para monitorear el cumplimiento cuyo valor esperado no sera

menor del 95%

Alcance

Incluye No Incluye
e Todos los docentes e Los cursos que no requiere elaboracion de
e Todos los cursos materiales.

e Todos los niveles
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Ideas Preliminares

e Llevar un registro computarizado del material, de tal manera que perdure en el tiempo y s6lo
se actualiza por cambios en la curricula anual.

e Generar confraternidad entre los docentes, al compartir este trabajo y generar auto

capacitaciones con los docentes con mayor experiencia.

Restricciones y Condiciones

El uso de la semana previa al inicio de cada bimestre para la generacién del material sera en
dedicacion total solo el ler afio, a partir del 2 afio s6lo seré necesario la revision y/o actualizacion
de los archivos. Cada docente firmara un compromiso de NO DIVULGACION vy reconocera

como autor de las guias a la Institucion Educativa Privada José Carlos Mariategui.

Participantes o Involucrados
e Docentes
e Coordinadores

e Directora / Sub Director

Cronograma Planteado
Valido a partir del mes de febrero del 2018.
Se programaran 04 reuniones al afio para la revision de indicadores de cumplimiento.

Cada coordinador de grado se hace responsable de validar el cumplimiento de los docentes.
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PROPUESTA N° 2
Idea Central

Establecer alianzas estratégicas con universidades o entidades especializadas, que por medio de

convenios brinden facilidades a los docentes en su formacion.

Factor Asociado

Politicas salariales

Justificacién
Generar beneficios por ser parte de la comunidad del colegio es factor importante en la creacién
de lealtad y compromiso. En este sentido, que el docente pueda seguir estudios complementarios

a su carrera original también involucra satisfacer la necesidad de crecimiento profesional.

Retos o dificultades

Hoy en dia, la gran mayoria de empresas tienen convenios para brindar facilidades a sus
integrantes en el desarrollo de su formacion. En este caso en particular, se contactardn
universidades ubicadas en las cercanias del colegio para establecer alianzas y poder permitir a
la comunidad docente optar por seguir otras carreras 0 por hacer post grados segun sus

necesidades y posibilidades.

Objetivos
e Mantener un staff de profesionales especializados en las ramas que dictan. Hacer conocer al
docente, desde su incorporacion, los beneficios a los que podria hacerse acreedor en funcién

a su estabilidad en la institucién.
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Alcance

Incluye No Incluye
e Todos los docentes e Al personal administrativo

e Todos los directores

Ideas Preliminares
Convocar a las universidades que tengas campus cercanos al colegio para evitar mayores
movilizaciones al personal, generando mayores beneficios para la comunidad del colegio y

permitiendo su crecimiento profesional.

Restricciones y Condiciones
Los docentes que accedan a este beneficio serdn considerados en primer lugar para cualquier

oportunidad que se pueda presentar en la institucion.

Participantes o Involucrados
e Docentes
e Coordinadores

e Directora / Sub Director

Cronograma Planteado
Valido a partir del segundo semestre del afio 2018.
Se programaran reuniones de coordinacion con las universidades para generar estos beneficios

durante el primer semestre del 2018.
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PROPUESTA N°3
Idea Central

Establecer una politica salarial que incluya un bono por tiempo de permanencia y no afecte

significativamente los costos de planilla (ejemplo tarjeta de alimentos)

Factor Asociado

Politicas salariales

Justificacion
La promulgacion de una politica salarial diferenciada segin la permanencia del docente en la
Institucion es una medida que busca minimizar la rotacion y que permite a los docentes, desde

su incorporacidn, conocer los beneficios que obtendran en la medida que alargue su estabilidad.

Retos o dificultades

El colegio nunca antes identificd hacer una diferencia en funcién al tiempo de permanencia ya
que afectaria directamente su margen bruto pero al hacerlo como un bono (excento a beneficios
sociales), si es viable ya que comparado con el costo de un retiro voluntario es mucho més

econdémico.

Objetivos
e Incrementar el tiempo de permanencia del personal docente y minimizar el indice de
rotacién. Hacer conocer al docente, desde su incorporacion, los beneficios a los que podria

hacerse acreedor en funcidn a su estabilidad en la institucion.

Alcance
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Incluye No Incluye

e Todos los docentes e Al personal administrativo

e Todos los directores

Ideas Preliminares

La permanencia de un docente genera varios beneficios, destacandose: mayor conocimiento de
las metodologias pedagodgicas diferenciadas del colegio y mayor estabilidad enla comunidad ya
que los docentes se hacen conocidos y respetados permitiendo alcanzar los objetivos financieros

de la institucion.

Restricciones y Condiciones
El monto del bono se establecera en funcién al costo de desvinculacion de un docente, de tal
manera que su relacion sea de 1:3 y serd aplicable a partir del segundo afio de permanencia del

docente.

Participantes o Involucrados
e Docentes
e Coordinadores

e Directora / Sub Director

Cronograma Planteado
Valido a partir del afio 2018.
La Direccién definird los montos antes del inicio de cada afio lectivo.

Cada coordinador de grado se hace responsable de informar al area de pagos los beneficiarios.
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PROPUESTA N°4
Idea Central

Establecer de manera bimestral una reunion entre todos los docentes, en los cuales compartan

experiencias de éxito, los retos que han superado y dialogar sobre alguna situacion por atender.

Factor Asociado

Plan de integracién y sentido de comunidad

Justificacién

Lograr la comunién de los docentes, su interrelacion y mejorar su comunicacion, integrandolos
como un todo y no como entes individuales dentro de la comunidad educativa. Aprovechar las
fechas del periodo vacacional para tenerlos a todos juntos y poder llevarlas a cabo, que se

conozcan y compartan experiencias.

Retos o dificultades
Nunca antes se logré poder tener reunidos a todos los docentes al no haber definido una fecha
ni una razén importante qué celebrar. Ahora aprovecharemos la semana de vacaciones de cada

bimestre para llevarlo a cabo e intercambiar ideas y criterios.

Objetivos
e Incrementar la integracion de los docentes, la comunicacidn entre ellos y en difundir las

mejores préacticas de los docentes o la forma en como enfrentan diferentes situaciones.

Alcance
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Incluye No Incluye

e Todos los docentes e Al personal administrativo
e Todos los directores

e Todos los niveles

Ideas Preliminares

Filmar y tomar fotos de las reuniones para poder compartirlas con la comunidad y servir como
marketing de la Institucion para los padres de familia de la zona en las convocatorias de nuevos
alumnos afio a afio y satisfacer la necesidad de los docentes de conocer asus colegas y compartir

con ellos temas profesionales.

Restricciones y Condiciones
La participacion del personal docente es obligatoria y forma parte de la evaluacion de la

Direccién para con los docentes.

Participantes o Involucrados
e Docentes
e Coordinadores

e Directora / Sub Director

Cronograma Planteado
Valido a partir del afio 2018.
Se programaran 04 reuniones anuales.

La Direccion se hace responsable de invitar a la comunidad docente a este evento bimensual.
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PROPUESTA N°5
Idea Central

Implementar 03 desayunos de camaraderia al afio en los cuales se resalten las festividades tales

como dia de la madre, dia del padre, fiestas patrias y fin de afio.

Factor Asociado

Plan de integracién y sentido de comunidad

Justificacién
Lograr la comunién de los docentes, su interrelacion y mejorar su comunicacion, integrandolos
como un todo y no como entes individuales dentro de la comunidad educativa. Este es un evento

de integracidbn como personas fuera del &ambito profesional.

Retos o dificultades
La Direccion siempre vigildo la parte profesional del personal docente pero relego la parte social
de ellos. Estos desayunos permitirdn al docente conocer asus colegas de una manera distendida,

celebrando fechas importantes como sus cumpleaios y las festividades de nuestro calendario.

Objetivos
e Conocer alas personas méas alld del aspecto profesional genera confianza, confraternidad y
lazos de amistad, eso es lo que se quiere fortalecer para tener una comunidad educativa no

solo cohesionada a nivel profesional sino a nivel personal.

Alcance
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Incluye

e Todos los docentes
e Todos los directores

e Todos los niveles

Ideas Preliminares

No Incluye

e Al personal administrativo

Filmar y tomar fotos de las reuniones para poder compartirlas con la comunidad y servir como

marketing de la Institucion para los padres de familia de la zona en las convocatorias de nuevos

alumnos afio a afio y satisfacer la necesidad de los docentes de conocer a sus colegas y compartir

con ellos temas mas alla del &mbito profesional.

Restricciones y Condiciones

La participacion es opcional pero se debe previamente confirmar para la compra de los insumos

del desayuno.

Participantes o Involucrados
e Docentes
e Coordinadores

e Directora / Sub Director

Cronograma Planteado

Valido a partir del afio 2018.

Se programaran 03 desayunos anuales.

La Direccion se hace responsable de invitar a la comunidad docente a este evento.
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6.5.2. Eje Linea especifica al docente

El eje de linea especifica al docente esta constituido por los resultados vinculados propiamente a
las condiciones del puesto y a sus funciones, por lo que estan orientadas a mejorar su sensacion de
satisfaccion frente a los aspectos de realizacion, aprendizajes, desarrollo y reconocimiento. Aqui

se han desarrollado las siguientes propuestas:

PROPUESTA N° 6

Idea Central

Establecer una escala de "meritocracia”, donde los mejores de cada grado reciben un bono y
certificado, incluye evaluar su desempefio en el aula y su cumplimiento en las actividades

administrativas.

Factor Asociado

Plan de reconocimiento

Justificacion
Premiar al mejor por grado incrementard el sentimiento de logro del docente para con la

institucion educativa, generando ademas compromiso y competencia sana entre ellos.

Retos o dificultades

En el pasado el colegio identifico, como alternativa, el pago de bonos por cumplimiento, pero

no definid ni el procedimiento ni el responsable de esta medicién. En esta oportunidad sera por

134



encuestas a los alumnos, docentes y Direccion, aprovechando ademas la medicion del

cumplimiento de entrega del material didactico.

Objetivos
e Incrementar el compromiso de los docentes y su involucracion en el mejor desempefio de
sus funciones.

e Se implementaran encuestas de satisfaccion para los alumnos y evaluaciones individuales

entre docentes y para la Direccidn, en base a cuyo resultado se escogeran a los mejores por

cada grado
Alcance
Incluye No Incluye
e Todos los docentes e Al personal administrativo

e Todos los directores
e Todos los niveles

e Padres de familia

Ideas Preliminares
Generar competencia sana no solo para determinar al mejor y premiarlo sino para definir planes
de capacitacion de los peores calificados, generando sinergias y compromiso generalizado en

toda la plana docente.

Restricciones y Condiciones
Los docentes premiados seran considerados en primer lugar para cualquier oportunidad que se

pueda presentar.
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Participantes o Involucrados
e Docentes

Coordinadores

Directora / Sub Director

Alumnos

Padres de familia del nivel primaria

Cronograma Planteado

Valido a partir del afio 2018.

Se programara 01 encuesta anual para los alumnos y 1 evaluacion entre los mismos docentes y
la Direccion.

Cada coordinador de grado se hace responsable de validar los resultados y definir el ganador

por grado.

PROPUESTA N°7
Idea Central

Establecer una escuela de formacidn docente, que incluya cursos virtuales y presenciales, que

esté vinculado a una certificacion y plan de reconocimiento.

Factor Asociado

Programa de formacion

Justificacion
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Capacitar al docente permite su crecimiento profesional, alienta el compromiso con la
institucion y ademéas genera lealtad porque el docente siente la preocupacion de su empleador
en mantenerlo actualizado en la metodologia educativa y en otras técnicas de ensefianza

necesarias para ser competitivo.

Retos o dificultades

El colegio nunca antes ha desarrollado un Cronograma de Capacitacion para su plana docente.
El desarrollo de la tecnologia en este tema ha crecido mucho en los Ultimos afios y permite que
hoy los costos sean accesibles para generar plataformas virtuales. Asimismo los miembros de la
Direccidén estan en capacidad para dictar talleres vivenciales de capacitacion que aseguren la

calidad en la educacion que imparten.

Objetivos
e Generar dos talleres vivenciales de capacitacion y cuatro capacitaciones on line para todo el
personal docente. EI cumplimiento de este cronograma formara parte de la evaluacion anual

de los docentes por parte de la Direccion.

Alcance
Incluye No Incluye
e Todos los docentes e Al personal administrativo

Ideas Preliminares
Entregar certificaciones anuales a los docentes que hayan cumplido con las 06 capacitaciones
programadas para que sean factores diferenciales en su perfil, satisfacer su necesidad de

crecimiento profesional y lograr contar con docentes competitivos en forma permanente.
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Restricciones y Condiciones
La participacién del personal docente es obligatoria y forma parte de la evaluacion de la

Direccién para con los docentes.

Participantes o Involucrados
e Docentes
e Coordinadores

e Directora / Sub Director

Cronograma Planteado

Valido a partir del afio 2018.

Se programaran 06 capacitaciones anuales desde principio de afio.

La Direccion se hace responsable de invitar ala comunidad docente a estos eventos previos al

inicio de cada capacitacion.

PROPUESTA N°8
Idea Central

Implementar un proceso de induccion que genere y asegure el vinculo de los docentes con la

institucion, en el cual se exponga la empresa, su propuesta pedagogica y su metodologia.

Factor Asociado

Programa de formacion
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Justificacion

Dotar al docente de toda la informacion necesaria sobre la empresa y su propuesta pedagogica
y metodologia desde su incorporacién al colegio permitird contar con docentes identificados y
con claridad en el desarrollo de sus funciones, minimizando el riesgo de renuncias en el corto

plazo.

Retos o dificultades
En la actualidad el colegio no realiza ningn proceso de induccién, pero cuenta con personal en
la Direccién con la capacidad de implantarlo y poder lograr incorporar docentes identificados

desde el primer dia.

Objetivos
e Disponer de material audiovisual para este proceso de induccion e impartirlo de forma
secuencial a los docentes que hayan sido seleccionados. Se implementard un indicador para

monitorear cumplimiento cuyo valor esperado no serd inferior al 100%.

Alcance
Incluye No Incluye
e Todos los docentes nuevos e Al personal administrativo

Ideas Preliminares
Luego del proceso de induccion se evaluard a los docentes en las materias revisadas para
garantizar que el ingresante tenga claridad en todo lo tratado, asegurando que el vinculo que se

inicia sea duradero en el tiempo.
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Restricciones y Condiciones
Se definiran fechas para el dictado de estas charlas, de tal manera que no impacte en el normal
desarrollo de las funciones de los miembros de la Direccidén. Solo podran ingresar ala institucion

aquellos docentes cuya evaluacion sea mayor a 15.

Participantes o Involucrados
e Docentes nuevos
e Coordinadores

e Directora / Sub Director

Cronograma Planteado
Valido a partir del afio 2018.
Se programaran 02 inducciones por mes para el ingreso de personal nuevo.

Cada coordinador de grado se hace responsable de validar la evaluacion de los docentes.

PROPUESTA N°9
Idea Central

Implementar el programa “"Conoce mas a tu profesor”, presentando la semblanza del docente

seleccionado en las redes sociales y paneles del colegio.

Factor Asociado

Plan de reconocimiento

Justificacion
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Que el alumno y el padre de familia conozcan al docente, mas alla de la relacion tutor-profesor
0 alumno-profesor conlleva beneficios como cercania y mejor comunicacion ya que presenta al
docente no solo en su lado profesional sino en su lado humano generando lealtad hacia el colegio

en términos de permanencia del alumnado.

Retos o dificultades

Nunca antes se plante6 la necesidad de presentar a la plana docente con los padres de familia y
alumnos, simplemente la Direccién armaba sus cuadros y asignaba los docentes segin sus
especialidades pero se cuenta con personal administrativo que puede desarrollar esta tarea sin

impactar su trabajo del dia a dia.

Objetivos

e Integrar a la comunidad educativa (padres de familia, alumnos y docentes), generando
lealtad desde el lado de los alumnos y su permanencia y desde el lado de los docentes ya que
al presentar su semblanza se satisface su necesidad de trascendencia. Seré una presentacion

mensual de 06 semblanzas cuya seleccion sera responsabilidad de la Direccion.

Alcance
Incluye No Incluye
e Todos los docentes nuevos .

e Todos los administrativos

e Toda la direccion

e Todos los niveles

Ideas Preliminares
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Involucrar ala familia del docente para conocerlo més de cerca, incluir fotos de él y de su familia
asi como sus logros y reconocimientos previos a la incorporacion a la institucion. Incluirlo en

redes sociales tales como Facebook y twitter asi como en los paneles del colegio.

Restricciones y Condiciones

Se seleccionaran a los 06 profesores en forma mensual via sorteo.

Participantes o Involucrados
e Docentes y su familia
e Personal administrativo / Community Manager

e Directora y Sub Directora

Cronograma Planteado

Valido a partir del afio 2018.

Se implementaran las semblanzas mensualmente via sorteo.

La Direccion se hace responsable de invitar a la familia del docente para que participe

activamente en la elaboracion de la semblanza.
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CONCLUSIONES

1. El indice de rotacion de la Institucion Educativa José Carlos Mariategui se incrementé en mas
del 50% entre los afios 2014 y 2016, pasando de un 15.22% a un 22.92%.

2. EI'90% de los docentes entrevistados de la Institucion Educativa Privada José Carlos Mariategui
considera que el colegio poco se preocupa por realizar eventos de camaraderia lo cual interfiere
en la integracion y aumenta su probabilidad de renuncia.

3. Al menos el 75% de los docentes entrevistados de la Institucion Educativa Privada José Carlos
Mariategui coincide en siete probables causas de renuncia, agrupados en tres categorias:
Inadecuada estimulacion moral (ausencia de programas de reconocimiento y falta de
prestaciones y/o beneficios propios de la institucion), Desequilibrio entre el trabajo realizado y
lo retribuido por el empleador (horario extenso, exigente metodologia y utilizacion del tiempo
familiar o personal en realizar las fichas y materiales) e Insatisfaccion por las condiciones
laborales y la falta de posibilidad de superacion (falta de renovacion de materiales y equipos y
falta de un plan de linea de carrera).

4. Del andlisis de las respuestas descubrimos que los docentes de la institucion educativa Privada
José Carlos Mariategui tienen 5 grandes necesidades en comun, necesidad de percibir equidad
entre las funciones que demanda el colegio y los pagos y/o beneficios que obtiene por
cumplirlas, necesidad de equilibrar su vida laboral con su vida personal, necesidad de laborar
en un ambiente amigable y unido, necesidad de reconocimiento y necesidad de ser capacitado
en funcion a su realidad estudiantil.

5. Las causas mas frecuentes que podrian originar la rotacién voluntaria dentro del personal
docente esta en funcion a la falta de beneficios, servicios y prestaciones que obtienen del

colegio, el alto nivel de exigencia de las politicas institucionales, la falta de integracién con la
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institucion y sus miembros, la falta de reconocimiento y la ausencia de un adecuado plan de
capacitacion.

6. A partir de los resultados se determind que los factores que impactan en la rotacién voluntaria
de los docentes se agrupan en cinco categorias: politicas salariales, politicas institucionales,
plan de integracion y sentido de comunidad, plan de reconocimiento y programa de formacion.

7. En funcién a los factores identificados, se idearon 15 propuestas, que al ser analizadas dentro
del Plano Impacto vs Recursos, se selecciond 09 de ellas por tener el mayor impacto y el menor
costo de implementacion.

8. Utilizando la teoria de Herzberg se define la estrategia en dos grandes ejes: La Linea
Institucional, que incluye las propuestas relacionadas a las politicas salariales, a las politicas de
la empresa y al plan de integracion y sentido de comunidad y la Linea especifica al Docente

que incluye las propuestas de plan de reconocimiento y programa de formacion.
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