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INTRODUCCT ON

AL seleccionarn el tema de mi tesis me decidf pon el as-
pecto de La Motivacidn porque constituye una gnran Lmpontan--
cia.

Mucho e ha hablado de £a {imponancia de La Motivacifn-
en Las Empresas y ha sido ésta objeto de ghrandes preocupacdio
nes de {nvestigadonres y administradonres.

Se neconoce que La Motivacidn al defininse como el mo--
tor de £a conducta humana, es una de £as funciones bdslicas -
del Administrador en general y mds especificamente de aquel-
que estd i{ntenedado en La Administracibn de Los necunsos hu-
manos .

La tendencia general de £as emphresas ¢4 basas La Motiva
cion de su personal en Lo que se conoce como Lncentivos mone
tarios, a pesan de que ya el gran Pslcblogo Federnic Henzberg,
ha expuesto su bien fundamentada teoria sobre ef efecto del-
dineno como motivador hablendo concluildo que:

1, E2 dénero no es La dnica fuente de motivacibn, y
2. Que cuande se usa con es0s fines tiene un efecto de-
masiado conto.

Ademds demostrd que el origen de €a Motivacifn estd en---
2a cnreencia misma def trabajo.

Sus estudios y conclusdiones me han Lnspirado para Le--
van a cabo £a presente {nvestdigacidn que tiene por objeto --
analizan ef efecto gue tienen Lot efementod veriféricos del~
trabajo en La Motivacidn humana en Las Empredas.



CAPITULO 1
LA MOTIVACTON

.- CONCEPTO DE MOTIVACION

NECESIDAD vV RESPONSABILIDAD DE LA MOTIVACION

- COMPRENSTON DE LAS NECESIDADES HUMANAS

LA TMPORTANCTA VE LA MOTIVACION EN LA EMPRESA
COMENTARIOS SOBRE LA FUNCION DEL PEPARTAMENTO DE PERSONAL

mw &



CAPTTULO T
LA MOTTVACTON
A\ CONCEPTOS DE MOTTVACTON:

La motivacifn e4 un concepto {undamental nefacionado con
el poi qué det comportamiento. Los organidmos experimentan ne
cesidades o deseos que Los impelen a actuar. Cuando un indivg
due se ve Lmpelido a aleanzar una meta o a evitar alguna con-
secuencia indeseable, se tiene La evidencia de una motivaeidn.

EL sen humane no actda s6€o, se¢ encuentra motivade en La
mayox pante de sus acciones; tiene necesdidades y deseos que -
Lo impulsan hacia ciertas metas o fincs. Por Lo tanto, su eon
ducta es intencional en el sentido de que estd sometida a di-
recedlbn, y pon consiguiente estd organdizada con referencia a-
determinados fines. La motivacibn podaia considerarse como el
phroceso por el cual se despienta una necesidad o deseo.

Se ha considenrado a La motivacibn como una fuerza psfqudi
ca dentro del individuo; dicha fuerza {inicia y dinige La con-
ducta.

Las' fuerzas psiquicas hacila ef deseo . se consideran inna-
tas en Los individuos.

La situacién de La motivacidn tiene un aspecto subjetivo
iy otho obfetivo. EL subjetivo es una condicidn en el indivi--
duo que se¢ CLama "necesidad, "impuLso" o "deseo”. EL otro as-
pecto es un objfeto 4fucrha del individuo que se puede LLaman --
"lhcentivo" o "4in". Cuando La naturafeza de La necesidad y -~
ef incentivo es tal que La obtencidn de este @ltimo satisface
¢y elimina La padimeaa, de tal situaeibn como "motivada”.

B.B., Gardner, D.G, Moonre, Relaciones Humanas en £a Emoresa.
Ediciones Rialp. 5ita. Edicin. Madnld, 1971, P. 333



La conducta que apoata el individuo para un incentivo --
que satisfaga una necesdidad, es adaptable. SL esa conducta tie
ne sentldo, nos refernimos a ctla a menuds como que tiene un --
propdsito o un §in deteaminado, Este propdsito se basa en La -
anticipacidn de afeanzan cientos objetives de formas aprendi--
das de conducta. Muchas formas de conducta tienen una naturale
za meramente rutinaria, como por ejemplo: el vestinse, al co--
men, el in al trabafo, eic. la conducta motivada, es aquella -
por medio de £a cual deseamos aleanzar afgo ¢ 4e dinige a fLa -
satisfaceidn de La necesidad, esta conducta teamina cuando ef-
incentivo s¢ alcanza.

EL diccionanio Enciclopfdico T2ustrado de £a lengua Espa
AoLa dedine Los siguienies téaminoss:

CMotivan: V. Ta. Dar motive para una cosa. Explicar ef mo
tivo que se ha tenido para hacer una cosa.

Motivacibn: Es el complefo de fuenzas que Lnician y man-
tienen & una perdona en su trabajo dentro de La organizacibn.-
Por Lo tanto, estimo que fa motivacién puede sen considerada -
como una combinaeibn de fuerzas que maniienen una actividad a-
Lo Ranrgo de una £Lnea pheschita. Puede decinse gue el afgo que
se mueve de £a pensona a 2a accidn y continda en el curdo de -
£a aceibn ya inlciada,

Obviamente, exiaten fuerzas Lnteniores en £a persona que
{niefan y mantienen La. actividad. Ya sea que La LLamemos impul
505 Lnstintos, deseos, o estados de Zensidn, pueden ser deserl
tos como mecan{imos def oaganismo.

Motivaeibn: Como el conjunto de mecanismos etennos del -
ser humano que apoyan su actividad continuada como persona.



B. NECESTIDAD Y RESPONSABILIDAD DE LA MOTIVACION:

En La funcidn administrnaiiva de La direccidn, ef aspecto
motivacibn es necesardio para {nducir a £as pensonas a trabajsan,
siempre que sean capaced y estén adiestrados para hacerfo. Ac-
tualmente Los efecutivos no proporcionan toda La motivacibn; -
£as necesidades de Las pehsonas que conviven con cada persona-
proporcionan el nresto, junto con Las presiones de La comunidad
Y othas motivacioned blsicas.

La nesponsabilidad pon La motivacifn estd Aiimpne Limita
da por La autoridad del ejecutivo suborndinado y por La alta di
neceldn el jefde de un depantamento estd evidentemente Limitado
por La polliica de La empresa en relacifn con sueldos y sala--
nios, regalfas, ascensos y centralizacibn de autondidad. Los ge
nentes genenales, también estdn Rimitados por Las pollticas --
ded directonrio, el sistema Legal y La competfencia. Por Lo fan-
to, £os ejecutivos en cada nivel de fa organizacibn tienmen au-
toridad Limitada para motivar a L0 subordinades.

Todo efecutivo es nespondable, dentrno de su nivel de au-
toridad, por La motivacién de sus subondinados inmediatos y --
pon La moiivacién de todos Los subordinados s{tuados bajo su -
nivel onganizacional. Un gerente genenal debe sentinse nrespon-
sable en paimen t&nmino, pon La motivacién de Las penrsonas que
dependen dinectamente de 62, y en segunde Lugan por todos Loa-
empleados de La empresa.

C. COMPRENSION DE LAS NECESTIDADES HUMANAS:

Es de suma L{mportancia saben que £a motivacide | proponr-
cionar un motivo, o en este sentido, un motivo para actuar en-
una fonma deseada ) ne tiene significaci{fn més a-L4 de Las ne-
cesdidades de Los subondinados. Los ebﬂuenzoA‘iendLentea a pnro-
porcionah un motdive que ho tenga helacibn con £as necesidades,



.no tendnfa ningin nesultado. De aqui que es esenclal entender-
£a4 necesdidades de £os subordinades. La motivacién puede ser -
proporclonada satisfaciendo o heprimiendo estas neccsidades, -
con el propbsito de Lograr el tipoe desecada de thabajo.

Segdn Los cientificos sociales, exisiten muchas necesdda-
des humanas, entre eflas se encuentran Las fLaicas ( salud y -
segunidad ) y sociales | emocionales y educacionales }. En ven
dad ef hombrce es un ente con aspiraciones, y quicie progresiva
mente cosas difcrentes en Lugan de mds de La misma cosa.

En ¢l sexr humano, una vez que sus necesidades bdsicas de
alimentacidn, vestuario y habitacidn han sido satisfechas, de-
sea amigos Y quiere ser sociable. Después que estas necesida--
des de pentenencia son satisfechas, desdea neconocdimiento y xres
peto de parfe de sus igualcs y quiere aleanzan {ndependencia y
capacidad para 8L. La teorfa general aceptada, es que La phio-
nidad de Las satisfacciones humanas cambia, de Las necesidades
fLaicas a tas necesidades sociales, a medida que fas primeras-
van dlendo satisfechas.

Esta es La esencia de La teonla de Masfow; sin embargo,-
ha recibido varias crlticas en ek sentido de que no es posdible
pendar que una persona no tiene necedidades de pentenencia, --
por el hecho de no Zener perfectamente cubiertas Las necesdida-
des de segunidad y Las gisioldégicas. Esate mismo casoc como ase -
puede dar con Los o0tros tipos de necesidades.

D. LA TMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN LA EMPRESA:

Desde hace quince aios £a industhiia ha empezado a 4econg
cer La importancia de Los trabajadores como senes humanos. En-
el pasado se cconsideraba al ser humano como una méquina, no --
pon eflo deja de sen cierto que La conducta def trabafadon se-
concepiuaba como un efLemento deteaminade en una s<imple forma -
Antondo Pinclla. Relaciones Humanas y Labonales en {a Emphedd.

Editonial Téenicos Asociados, S.A, lra, Edicibn, Barcelona, Espaia, 1972,
P. 419



meednica. Se edperaba Lnvariablemente que deteaminado ghupo de
cireunstancias produjerna La mésma clase de reacedifn., Si{ La in-
Zensdidad del alumbrade en La {dbrica se aumenta en ung 10 por -
ciento, entonces se esperaba asi mismo que La produceilbn mos--
taara un aumento equivalente. No obstante, se comprobs algunas
veees que La produccidn hajaba, en tante que en othas ocaslo--
hes subfa de una manera soaprendente.

ULtimamente Los aspectos humanos del trabajadorn han side
sometidos a un examen mucho mds estrecho, y en conbecuéncia se
han producido un aumento en £a comprensién de Los factores di-
ndmicos que cimentan La conducta y una mayor apropiacién de La
{mportancia de Los sentimientos, actitudes y molivaciones delf-
Zrabajadon, AL trabajador ya no se Le condidera mds como a una
enlatura hecha de compartimientos, considernando al hombre en -
el hoganr completamente desligado de toda refacidn con et hom--
bre en el trabafo. Por el contrario, ahohra se Le esitima como -
una persona conjunta, cuyos sentimientos actitudes y motivacio
nes Lnteractidan en formas complejas en relacddn con sus capacs
dades y con Los ambicntes fL84co y docedal en Los cuales se en-
cuentra,

Como resultado de este reconocimiento se ha nealizado un
progreso considerable hacia una mejor comprensidn de Los facto
res que determinan £a conducta humana, y se han desarrollado -
mefores medios para tratan con el Andividuo, de suerte que £€4-
te pueda sen no s0Lo mds productivo s£1n0 tambidn cstar mejon -
ajustado a su occupacdbn, Las onganizaciones coemeaciales, indus
trniales y del gobiennc, estdn mostrande ghan preocupacidn por-
Lo que se €Lama nefaciones humanas, y se desarroflan programas
que apuntan dincctamente a descubair y capitalizar Las motiva-
ciones de Los trabajaderes. EL nesuliado ha sido benéfico no -
s0Lo para Las cempacsas, sdine tambi€n para el trabajador indus-
tnial considerando individualmente.



E. COMENTARIOS SOBRE. LA FUNCION DEL DEPARTAMENTO. OF PER
SONAL: o

Como nesdultado del desarnollo Lndustrial, comercial y -
financieno actual, La funcibén de personal ha venido a xepre--
dentar una de Las divisdiones bdsicas y fundamentales en el --
adecuado desarrollo de Las operaciones en Lasempresas cientd-
f§Lcamente administradas. Por Lo tanto, estoy consciente que -
La funcién primordial del departamenito de personal consdsie -
en ocuparse de Las relaciones con Zodos Los empleados de La -
empresa eomo perdonad y no con £a parte econdmica de produc--
cldn y venta. Desde Luege, considero que el buen funcionamien
2o def departamento de personal, contribuye de manera poditi-
va 4l deaempeiio eficlente de La funcidn econdmica de una oxrga
nizaclén, pues su finalidad es conseguir el desarhollo mdximo
def individuo, buenas relaciones de trabajo entre patrones y-
empleados, y aprovechar y modelan eficientemente Los hecursos
humanos | en contraste con Los recursdod 4LsLcos ). Con el fin
de aplicar La habifidad especializada a La sofucidn de Los --
-problemas de personal, se Le ha venids dande cada vez mds im-
portancia a este departamenio durante £a Glitima dlcada, asig-
nando a esta funcifn a un profesionista especializado en dind
gin y manejar Lo recuhdos humanos areflriéndome en concrete -
al Licenciado en Admini{strnacibén de Empresas. AL considenar --
Las helaciones de personal, sdlempre debend tenehréde presdente -
que Las mds efeciivas son aquellas que surgen naturafmente de
La sdituacidn def thrabajo, y que £La funcdén princdipval de este--
departamento es procurar y proporcionar un ambiente de axamo--
nfa para el elemento humano. EL departamento de personal es -
aquel sector de La empresa que debe si{empre considerar Las --
operaciones desde el punto de vista del taabajadonr, ya que es
el primondial de su existencia.

Chruden y Shexrman, AdnindstraciSn de Perdonal. CLa, Editorial Continental
S.A, de C.V. Séptima Impiosddn., 1981 P, 261
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CAPITULCO T1

FACTORES SOCIALES V FISICOS EN LA MOTIVACION PARA EL MEJOR
RENDIMIENTO

Estudios RfLevados a cabo, han demodtrado que el entu---
aiasmo de deteaminados miembros de un equipo puede amplianse-
a Los otnos de modo que La motivacién total de un grupo, es -
algo mds que £a suma de Las motivaciones Lndividuafes. EL he-
cho de penteneccer alf grupe, pon coﬁaiguiente, es una causa de
moti{vacdidn, y puede hacer que aumente el esfuerzo bmoduct{ua-
del grupo o motivar al gaupo para que restrinja su produceibn.

A. SATISFACCION OUE PROPORCIONA EL TRABAJO EN COMUN:

Trabajando con otras pensonas se puede LLegan a expenri-
mentarn Los sentimientos que hemos mencionado. Hasta elento --
punto, Los demds nueden hacen que nos sintamos {mpoartantes, -
En estos cascs, peatenecer a un grupo deteaminado, especdal--
mente se es donde thabajamos se convierte en un factohr de mo-
t{vacibn de suma L{mportancia.

Si este sentimiento de satisfacelibn no existe, Los bus-
canemosd el otra parte, En consecuencia, el director Liene el-
deben de 4oaman un ghupo unido y aamdnico, con Lo que podad -
salvan otras dificultades que pueden exisatin en Los sueldos,-
en instalaciones deficientes o en fa escasez de maquinarnia. -
S{ no tiene La habi{fidad necesaria pana chear un verdadero --
equipo de trabajo, ef dirzeton se vend siempre acosado por La
jalta de productividad y pon un ambiente poco estimufante,

Puede Llegan entonces a L£La conclusidn de que La efica--
cia de un director depende en gran pante de su capacidad para
despentar un sentimiento de satisfacciédn en sus subordinados.

Lautence Siegel y Taving M. lane. Padcoloqla de Las Onganizaciones Indius
thiales, Editonial Continental, S.A. 1981 2da. Ed. P. 435
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S{ el fnteafs que demuestra por ellos es evidente y sinceno,-
‘contanrd con su Lealtad y entusiasmo,

B, PRINCIPIOS SOBRE LA MOTIVACION:

Los principlos que hacen neferencia a Los métodoes para-
estimular el thabajo son simifarcs a Los que podemos encon---
trar en cualquier tratado de §ilosoffa o religidn., En esos -
momentos comenzamos a visfumbrar que noe se reducen a dimples-
reglas para LLegar a ser mds buenos, sino que se trata de me-
dios concretos para ayudar a Los demfis y a nodolhos mismos en
el desempeiio eficaz de nuestras tareas. EL Exito de un diree-
tor puede depender en ghan parte de su comprensidn de esos -
prinaipiod y de La foama en que Loé apliquéd,

a} . Paincipio sobre £a panticipacibn: La motivaciln ne-
cesania para aleanzar resultados tangibles tiende a aumentan-
con ef grado de panticipacién en £as decisaiones xrelativas a -
dichos nesultados. l

Esta participacibn consiste en discusiones regulares --
con L0s subordinades sobhe problemas que se¢ hefieran a su tra
bajo,

Desde el punto de vidta vsicoldgico el directon que &o-
Licita sugenrencias, nrecomendaciones y condejos de sus emplea-
dos, estd creando un ambiente de inteafs muiuo.

Lta paniticipacidn puede tenen una £nfluencia muy nodero-
sa. Cuando no existe, o puede haber sendiedad en el trabajo,-
ni vendadera Lealtad, ni cooperacidn, y por Lo tanto, muy po-
cad probabilfidades de un edfuerzo armbnico colectivo. Si Las-
peasonas oman parte en una deeisidn, £a consideran como cosa
propia ¢ como bien sdabemos, silempre Lenemosd mdd Lnternés en --
Los objetives y en Las deelfsiones nuesdiras que en Las ajenas.
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Debemos tenes en cuenta no obstante, que £a participa--
ceién no es algo que pueda practicarnse en foama descuidada, --
pues de otre modo se convierte en una abdicacidn ¢ sus conse-
cuencias pueden sern perjudiciales.

b}. Principio sobre La comunicaeidn: La motivacidn in--
dispensable para obtenexr frutos positives, tiende a aumentah-
s se mantienen a £asd personas al tanto de cualquien asunto -
que Lnfluya sobre dichos resultados.

Cuando mds enterada estd una persona de un a;unto, tan-
to mayor serd su intenls en €L mismo. EL director que se cui-
da de mantener a sus subordinados al tanto de £0 que sucede,-
no hace mfs que reconoccer que sus empleados Llenen una Lmpor-
tancia especdial para L. En cambio se se abstiene de thansmi-
tinkes Linformaciones, su actitud da a entender una indiferen-
cia total hacla ellos y que no merece La pena que estén ente-
nados de £o que acontece,

La comunicacibn hace que el trabajo tenga un propbaito,
Es mucho mds satisfactonio sen el conductor de un vehlculo --
que peimanecer en el asiento trasero con so0lo una vista panr--
cdal del panorama. Del mismo modo, el empleado se sentird co-
mo un componente {mprescindibfe del ghupo, &4 sabe cudles son
Los objetivos y La forma en que se van aleanzando.

C. COMO PERFECCTONAR LA MOTIVACION:

Los principios gque ya he memgéouado establecen Lay ba--
ses paha La buena motivacidn dentro de una empresa. También -
puede sea de utilidad Los puntos sigudentes:

al .- Conocen a Las pensonas: para desdpentan un sentd---
mienty de satisfacelbn en aus Aubandipadob, el dinecton debe-
ante todo, saben exactamente cuffes son sus necesidades. Tal-
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vezr algunos quieran abeanzar un Sentimiento de {mporlancda y-
de neconocimiento por medio def dineno, otros poh su catego--
nfa dentro del grupe, y un teacero por Las dif{icultlades piro--
pias de su trabafo., Para £Legar a conocer a Las peasonas hay-
que esdtablecen un ambiente de confianza sin que se convierfa-
en afgo excesivamente personal, ya que de este mode podala ~-
caense en un caso de pareialidad.

EL mejor sistema es observar y esitudiar y Luego hacer -
preguntas. Cuando convense con sus empleados y también algu--
nas informaciones sobre su vida familiar. Asi podrd tenen una
Ldea de Los factores que influyen sobre su actuacidn, con Lo~
que &L mismo se convealird en un director aidn mds eficaz.

A menudo sucede también que £0s empleados expresan sola
mente L0 que creen que du superlor desea odir y no Los hechos-
veadaderos . S£ no quedamos salisfechos con estas informacio--
nes, Lo mds acertado es verificarfas por nuestra cuenta.

Aquf hay que proceder con extremo cuidado, pues con es-
zas avenriguaciones podemos divulgar datos que nos fueron =---
transmitidos en forma confidencial.

b}, Despentar un seniimiento de propiedad: todo sen hu-
mane tiene intendés y preocupacidn porn £Las cosas que Le perte-
necen; sobre eflas ejencemos un completo controfl y podemos al
teranfad dedgidn nos parezea. Este ed el motive por el cual el-
hombre de negocios independiente, consfgue una satisfaceidn -
tan grande de La empresa que posee y dirige.

Este sentimiento de propietario, es algo que podemos --
despenrtar en fLos demds con una motivacidn adecuada. EL emplea
do que reciba este estimulo lendrd en su trabafo el mismo in-
tendés que el propiefario en su negocio.
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e) . Estimular el Thrabafo Colectivo: Todos descamos sen-
tin que panticipamos en un esfuchzo comin y resultar agrada--
bles a nuestros compafercs de trabajo. Cuanto mds vrofundo --
sea este sentimiento, Lanto mds grande send ef deseo de con--
veatinnos en Lntegrantes def grupo. Algunos dinectones actdan
eomo miembrecs del grupo que dindigen y trabajan directamente -
con €L. O0tnos en cambio prefieren mantenerse aistados y darn -
sus Sadenecs desde afuera. Sabemos que a £a Langa obtendrd me-
jores nesultados el directonr que colabora con sus subondina--
dos. :

d)l . Estimulan La Competencia Amistosa: La compeiencda -
constituye un gran factor motivacional, pues despienta un vi-
vo Lntenés y estimufa Ra indiciativa y La originatlidad. Siem--
pae que 4e desee crear una situacifn competitiva, hay que *xe-
cordan que Los nesultados deben sen comparables o de otro mo-
do La competencia no sexd fusta. Lo meforn es solicitan de Los
propios participantes que establezcan Las regfas., Por ejemplo
84 se trata de un concunso de ventas, sendn Los mismos vende-
doned qudenes determinen Las condiciones que sedn favorables-
a todos,

Naturalmente que sdiempre habrd un perdedor, Para evitan
que se produzca un gran descontento hay que ofrecer el mayon-
nmeno posible de recompensad y celebran concursos similanes-
mds adefante pana alentan a Los pendedores.

e). La Motivacidn debe exiatin en todos Los Niveles: No
tenemos ninguna dificultad en admitir nuestra obligacifn con-
nespecto a quiened trabajan panra nosotnos. Sin embango, gene-
nalmente oluidamos que esa misma cbligacibn existe cuando se-
thata de La motivacifn de otros a nuestno propio nivel y de -
nuesthos supeaiones. También nuestro jefe necesdta a veces --
que s¢ Le estimule, 84 €L efectda en foama notable una tarea-
que esté nelacionada con nuestras funciones, es una buena ---



idea expnesanle nuestna admiracidn sincenamente, porque de ed
Ze modo tendnd fLa motivacifn suficiente para esforzanse en --
bien de nosoiros.

También debemos pensan en £a motivacibn de quienes tra-
bajan nuesino mismo ndvel. Por ejemplo, 84 necesitamos hecu--
rnin a Los senvicdios de un grupo auxitian, debemos manifestfan
Les francamente nuesiro aghadecimiento por el buen Zrabajo --
que nrealicen, con Lo que asegunamos au cooperacibn también en
el futunro. '

?. LAS RELACIONES HUMANAS EN LA EMPRESA:

Compnendenemos que La funcibn administrativa de efecu--
zan se basa en Las relaciones humanas, ¢ es2f Lnlimamente £Li-
gada a effas. Las nefaclones humanas en £a administracidn son
de mucha Lmpontancia, ya que es Lndispensable comphrenden y --
apfican sus principlos gundamentafes para ejecutan ef trabajo
con buen &xito. Concisamente, por refaciones humanas se en---
tiende £a integnracidn del elemento humano para e¢f mdximo apro
vechamiento de su aﬁécahia, mediante La satisfacceifn de Las -
necesdidades humanas y el mantendmiento de nelacdones safisfae
torias entne todo ef personal. A Las nefaciones humanas con--
ciernen fundamentalmente Lad necedidades de Los thabajadones,
y cdmo reaccionan en sus refaciones recelprocas y ante La mane
ra de trabajar y el ambiente en gque efjecutan sus Labones.

Las nelacifones humanas ejfercen una mahcada {nfluencia -
sobre £a efectividad en ol trabajo de cualquien grupo. Un di-
rigente debe de tenen algdn conocimiento del probable compon-
tamiento humano en nelacidn con detenminada cantidad y £ipo -
de trabajo, para Rogran un objetlve. S&n tal comphrensifn es -
muy posible que todo el esfuenzo admindlstrativo nesula inefdi
caz. Esto no guiene decdin que Los objfexivos se escofan paimon
dialmente panra satisfacer Los deseos o Las necesddades de Los

tawrence Siegel y Thaving M. Lane Paicologda de 2as omrganizaciones 1 -
triales. P. 319 ' raanizaciones Indus
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trabajadones, ni que Los fefes -tengan que redofver Los proble
mas pensonales de su subafternos. Lo que quiere deein es que-
un buen fede toma en cuenta £0s factonres humanos al reunin --
uha juerza de tuabajo y al efectuar sus funciones admindisira-
tivas .,

Comiinmente, Los miembros de un grupo de trabajo son Lin-
dividuos de diferente prepanacibn, expeniencia, aspiraciones,
deseos, ambiciones y caracterfslicas psfeolbgicas. Cada une -
ve Las cosas de diferente manera y sus reacciones hacia cada-
uno de Los demds, haeia su trabajo, y hacia Lo que £e nodea,-
varia mucho de uno a otro. Sus impresiones derivadas de un --
mismo acontecimiento, suelen mostrar una ghan variedad de con
ceptos Lndividuates. Las diferentes clases e intensidades de-
tales impresdiones £Las foma muy en cuenia un buen jefe, y a ve
ced sus reacciones ante el trabajo y otnas circunstancias de-
sus subaltennos, contrlbuyen a marchar sin tropiezos pana Lo-
grar un objetive siguiendo Los ZLineamientos establecidos ponr-
el dinigente. En otros casos, Las nelaciones humanas def grus
po de Zrabajo causan disguste, Lens.lfn cmocional y fricedlln -
enire Los trabajadones, Lo cual trae como nesultado La dismi-
nucibén en La eficacia y dearoche innecesario de energla huma-

na.
E. COMO LOGRAR BUENAS RELACIONES HUMANAS:

Los sigulentes puntos son gufas primordiales que pueden
aprovechanse para desarnollar La habifidad de fomentanr buenas
nelaciones humanas.

al . Hacer que fas pernsonas se sientan Lmpoitanies: para
2a magon parte de La gente, es de primera {mporfancia que Se-
Les neconozea y tenen una posicidn. Desean sen acepiados al -
{gual que oihos que se¢ consdideran importantes. Les gusta dar-
La impresifn de gque son alguien. Los t{tulos y el reconoedl---



miento de sus E€xitos estimulan a Las gentes, ponque quieren -
sentinse importantes. Les agrada que se Les pidan opinfones,-
dan consejos y sern Lenddos pon pensonas notables dentro de au
grupo social,

b). Reconocen Las diferencias Lindividuales: Hay difernen
eias psdlcolbgicas entne unas uy otras pensonas. Este hecho es-
14 genecralmente aceptado, pero a veces se apfica mal, pues se
supone ennfneamente que Las mismas metas, deseos e intereses-
esdtimulandn en {gual forma a todos Los miembros de un grupo,-
L0 cual es un ernon, De £a misma manera, un supervisdon puede-
emplearn un esilmulo que para €L senia suficiecnte y que &&in em
bargo, para su subeadinado no Lo sea tanto. Es Lndéspensable-
comprender £a caracterfstica def individuo.

c}. Saben escuchar: Se puede obienen mayor comprensdidn-
Yy mds infonamacidn Gtil escuchando y dando La impresidn de que
Lo hacemos con interds y ecuanimidad.

d}, Evitan discusdones: A muchad pensonas Les disdgustan
Las discusiones, ponque comprenden que discutin no nesuelve -
Las diferenciasd. Es0 de gananr una discusidn, ed un concepto -
vago; mds bien decinse que nadie gana y que es mucho Lo que -
se piende. Muy hana vez el que plerda una discusibén queda con
vencide del punto de vista def ganadon; Lo mds probable es -
que La distancia que Led4 separaba antes de La discusibn se ha
ya hecho mayon.

e}, Congeer Los sentimientod produndos de Los demds: --
Pon Lo genenal, Los senes humanos son bastanie sentimentales-
acenca de sus agectos, experlenciasd y emocdones vensonales --
que 4e originan en sdus exveriencias Lntimas. Un estudiante --
piensa que su universidad es La mejon, que su pueblpo es ef --
mds agradabfe y que su equipo eb el mds nrépido., Estos senti--

Chaunden Sherman, Adninistraci6n de Pensonzld .
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mientos phrofundos deben aprovechanse para caear buenas rela--
ciones, no para destruintas. EL jefe que ni{diculice a un su--
balterno por sus sentimientos o Le diga de pfano que estd to-
tafmente equivoecado, no Lo convencend mds que de una cosa: --
que el jefe es una pensona diflcell de trnatan y LLevanse bien.

) . Emplean preguntas para pensuadin: Esta es una téend
ca vieja, pero eficaz y que Lthae muy buenos resulitados. A La-
mayonla de La gente £Le gusta hablan sobre asuntos de Los que-
se chec bien informada o que e interesan. EL sistema de pre-
guntanfes da opontunidad de decin Lo que saben y de {impresio-
nat a otrhos con sus conocimientos. Tambiln, por medio de pre-
guntas hechas con zode cuidado, es posible Logrnan que el in--
tentocuton diga 8L a un nlmero de asuntos sin Lmpontancia, pa
na que se Lncline pon decir que 4L en Los puntos Lmportantes.
En otras palabras, se evita La nesvuesta no.

gl. Abstenense de dominan: Ltas personas se hesdsiten ---
cuando se sienten dominadas. Casi a todos Les gusta hacern Lo-
que Les place. Aunque admiten aue son necesarias ciertas res-
tricediones, Las aceeptandn 54 se Les explican y Las nrespetandn,
En cambio, La Lmposicdidn y el temor Loghran que una perdona se
esfuerce poh hacen Lo mefor que puede; de hecho, Lo que resul
ta es el nesentimiento y La Lndisposicidn que determina a su-
vez La Lnediciencia.

EZ puho conocimiento y memorizacidn de estos puntos, no
es suficiente para Logran buenasd nelaciones humanas, Deben po
nense en padcitica y conveatinsde en parte integhrante de Las g
Laciones dianfas con £a gente, Esto 8680 puede Lograrse a ba-
se de una padctica constante y {iame. Puede panecer al pained
pio que estas gulas no temgan mucho efecto, pero esfo se debe
a que adn no forman parte Intima de Za pensonalidad de quien-
Las usa.
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F. LA COMUNTCACION:

Uno de Losd principales factores para Lograr una moiiva-
eibn eficaz es £a comunicacibén. Los empleados quicren sabea -
qué es Lo que esid pasando y, esencialmente, estar informados
acenca de £0s Logros, problfemas o cambios que £Los agectan.

La tendencia normal e4 subestimar La importancia de £a-
comundcacddn. Un edfuerzo de comunicacibn sincero Y aghresivo-
hand manaviflas hacdia el Logroe de una fuerza de ZLaabajo coope
radora, confiada y entusiasta. Un empleado aue estd indoamado
por Ro genenal es un buen empleado. A Los empleados fes gusta
que Les infonmen primeno acenca de nuevad politicas y por qué
se adoplan, y sdenten que Lienen derecho a conocer cambios --
que pueden hacerse en Las condiciones existentes.

G, MEDIOS DE COMUNICACION:

Nonmalmente deben emplearse Las LLneas formales de comu
nicacidn, la organizacibn muestra nelaciones, y estas relaelo
nes adquieren s.ignificacibn por el efercicic tanto de La auto
nidad como de La comunicacién. De hecho, fLa autoridad para po
nen Las decisiones en aceifin necesita de La comunicacién. EL-
chisme thadicional de La oficina es eficaz como proveedor de-
infoamacibn. No puede sen efiminado por comnleto nunca, sien-
do fa gente y La comunicacifn Lo que son. EL administradorn in
teligente nreconoce este hecho y usa ef chisme como auxilianr,-
pehro es de sumo cuidado que Los mensajes exacios, completos y
opontunos se difundan a trnav€s de Los canales normafes a modo
de que fas vendades a medias y La Lnformacidfn Lncompleta no -
se difundan pon medio del chisme.

Estdn disponibles muchos medios. La seleccifn depende -
principalmente del tipo de infoamacifn y del tipo de emplea--
dos a Los que qudiexre LLegarse.

Geonge R, Terww Principios de Administracibn. P. 179
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Los diferentes medios de comunicacién que Amplican el -
Leénguafe 'y que esidn disponibles para La administracibn, pue-
den sen clasificados bajo Los encabezados de comunicacibn ca-
na a cara y'comunicacidn escnita.

Entne Los mediocs de comunicacidn cara a cara &e¢ encuen-
Znan: a) comunicacién de persona a pversona, b) comités, c) --
conferencia y d} entrevistas.

Los de comunicacidn cacaita, entne otnos comprenden: al
descripeiones de Trabajo ¢ manuales de procedimientos, b) ma-
nuales y c) el Sagano de La cada. EL prnograma de sugestiones-
representa un medio de comunicacibn hacia ariiba,

H. LA FATIGA:

La fatiga es un fendmeno complejo, tanto desde el punio
de vista fisiolbgico como psicolbgico.

Estudios de la'pacductivédad o nendimiento industriales,
demues tnan ampliamente que La fatiga nreduce La capacidad para
continuar thabajando, por Lo tanio de refleja una disminucibn
def nendimiento en fa productividad y en el inchemento del --
despendicio de matenial. Los efectos secundarios se notan en-
¢l momento de rofacibn de personal y en La propoieiln de accd
deantes .

EL honanio {deal panra Las pausas de neposo es algo que-
se debe determinan de acuerdo a La natunaleza de cada Labor.-
€5 probable que cada perndcde de descanso debicra ser relativa
mente mds prolongade para £os trabajos pesados que para Los -
Ligenos. ASL como tambifn es probable que £Las pausas de nrepo-
$0 se debieran programan a intervafos mdsfrecucntes cuando La
Labor ea monbiona ¢ fLsicamente agotadora que cuando 4e trata

Launence Sieqel- Taving M. Lane- P, 236
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de un trnabajo intenesante que saiisface.

Los descansos pana disminuin La fatige deben profongan-
42 mds en el drea de phroducceifn, que en Las drneas de Labonres-
administrativas, ya que estas dLtimas ne tienen el mismo nit-
mo de frabajo fLaico que Las paimeras.

La fatiga es afeciada von zodas Las condiciones de trna-
bajo, ef empfeo def colfon, el nuido, £a mdsica y La monotonia
de La Labor indluyen también en ef problema.

Una manera de nreducin La fatiga conadiste en disefar fa-
maquinaria con el propbsito de reducin Las exdigencias §Lsi--
cas y mentales del trabajador. Se puede aumentan La comodidad
del operario agrandando ef espacio £ibre para el que debe ina
bajar de pie y ampliande el espacio para Lasd pieanas en el eg
s0 del due debe peamanecen sentado.

Como nesultado de Las mejores condiciones de trabajo, -
de La mecanizaclén, del mejoramiento en el diseiio de Las md--
quinas y de Los honarios de trabajc mds breves, ta fatiga ---
constitufe un problema de decreclente impontancia. Muchas de-
Las causas de La fatidga han sido eliminadas, o sus efectos --
han sido reducidos a un minimo mediante el coninuo desarho--
220 y evolucibn de Las maquinarias que neducen fa necesdidad -
de mano de cbra, y La culdadosa atencidn déspensada a todas -
Las condiciones de itrabajo.

La eficiencia en el Zrabajo es una proporcibn que de --
puede expresar asd:

EFICTIENCIA = RENDIMIENTO
CONSUMO

En esta ccuacibn, se considerna como rendimiento no s6Lo

F. Baymgarten, opus clt. p. 29
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2a producedlén tangible def trabajo, sino cualquier tipo de 4sa
tisfaceidn que pueda sentina ef trabajador con su realizacidn.
Se eniiende por consumo un complejo grupe de g:retores, entre-
ellos Los que pudieran consdiderarse como costos del trabajo -
cargados al operario entre cllfos esid La energlia {Lsica, el -
Ziempo empleade poa el Znabajadon, Los efecios del trabajo 40
bre su salud, etc, Asl por medio de esta ccuacidn 4e puede 4a
ber cudl es el nendimiento de un trabajadon, si ea bueno o es
decreciente. Si se clasifica dentrno del GLtime téamino, debe-
mos analizan el porn qué dicha digminucibn y qué tipo de fati-
ga La ha motivado. '

La fatiga &Leva generalmente consigo un esiado de insa-
tisdfacedidn y disgusto y Las condiciones fisicas ejerncen in---
fluencia sobre La eficiencia del trabajador, La empresa debe-
ocupahse pon atraer La atencidn de £os trabajadores, cuando -
exphrese una preocupacibn cualquiera por su bienestaer, ya que-
de este modo hace que su fatiga disminuye y ef nendimiento se
acreclente.

La fatiga es el efecto de La actividad f{8ica éobre Za-
mente y el cuexrpo de un Lndi{viduo, que sc¢ manifiedta por una-
menoa capacidad de trhabajo. Se halla estrechamente vinculada-
a La creacibn de cieriod productod gquimicos en el cuexrpo, co-
mo subproductos derivados de La acitividad muscular y mental.-
Lod efectos de £a fatiga también aleanzan Las diversas pantes
del sListema nenvioso. ALgunas expeniencias han demostrado que
La actitud es el factor dominante. S& ¢f obrenro siémpatiza con
au supervison y Le tiene conflanza, trabajand sén ansiedad ni
tensiln nerviosa, EL resultado consiste en que podrd hacer --
una mayor cantidad de trabajo antes dec empezar a sentir fati-
ga. E2 trabajador que tiene miedo de peader su puesto y cue -
teme a su jefe, gastanf mayoxr encrgla nerviosa que aquef que-
no tiene tafes pxoblemas. Los efectos de €a fatiga se nefle-~
jan en muchos adpectod de £a sLtuacidn de trabajo. las expe--
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riencias indican que Ba fatliga es causa de una decreciente =-
produceddn diaria, Tambifn inteaviene en el auments de £os ae
cidentes.

Factonres que ayudan af desarnollo de La fatiga:

a). La iluminacidn: La fuente de fatiga nace cuande La-
Leuminacibn cambia rdpidamente pana Las contracciones y rela-
jaciones pupifares. La Lncomodidad y La fatiga del ojfo sonm ~-
factones muy Limpontanites en La aeduccidn de fa produceldn, --
pon Lo que sud causas deben ser eliminadas.

Una buena {Luminacibn es esitimuladora. Las mejornes de ~
produceidn que resulian de una LBuminacifn apropiada se deben
a La actitud favonrable que s¢ crea por medic de ambientes ---
agradables .

b}, Tempehatuna y ventifacibn: EL efecto de Los cambios
de tempenatunra en La e¢ficiencia de Los empleados no ha sido ~
calculado exactamenie para Los disiintos tipos de Zrabajo, en
parte a causa de £a temperatura de £a aimdsfena, ¢ sea, Lo --
que corrientemente se entiende pon temperatura de Lenmbmetho-
seco, £a cuad nara vez varla por &L sola. Tambidn se verdifd--
can Limitaciones en otras condiciones tales como La humedad y
La cantidad de cafer radiada.

Lta ventilaeibn tiene un intents considerable dentro de-
cualquien empresa. la ventilacidén genpenatl es necesania para -
La salud y ef bienedtar de Los trabajadones, y consiituye pon
2o tanto, un facten de su eflciencia productora. Las Tempehra-
turas excesd{vamente altas o bafas y La mafa veniilacidn dismi
nuyen £a productividad al reducin el rendimiento de £Los thabg
fadores, causdndoles un molesto problema que es 2Za fatiga.

Jasep Tifgin y Eanest I Me. Cormick, P, 470
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el . Ruido: EL nuido produce en Los trabajadones una ---
gran disminucién en su productividad. EL ruido afecta unas --
clases de trabajo mds que otnas.

En Los Zrabajos que nequieren concentracidn, £a presen-
cla de cualquien auido es causa drecuente de fatiga e Lfanita-
eidn. s

En algunas emphesdas se usa La mlsica como medio negula-
donr de Zranquilidad,

1. EL ABURRIMIENTO:

Los efectos de aburnimiento y de fatiga Zienmen mucho en
comdn. Ambos pueden conducir a un incremento de £a notacidn -
de empleados, del dedperdicio y de Los accdidentes a un descepn
40 en La moral, y a sensaciones subfetivas de mafesitar o des-
contento. Ambos factores Ltambién afectan La preducedén., EL --
abuanimiento es el resultado de La falta de interfs en el tra
bafo. La sensacibn de aburnimiento depende del cardeter del -
trabaso segun Lo percibe el trabajador y no del cardeler del-
tarabago.

Las fLabores monbtonas se consideran Lfpicamenile rutina-
rias y de un alto grado de repeticibn. La relacifn entre La -
naturaleza del thabajo y La aensacidn de aburrimienio no es,-
s4in embaxgo, Zan absolutamente directa como La nefacifn’ entnre
La clase de trabajo que s¢ efecuta y La fatiga. Las Labores -
que para cientos trabajadores nesuftan mondtonas pueden, ser-
para othos Lnteresantes y estimulantes. Por Lo Zanto, el abu-
arimiento es el nesuftado de La falta de enniquecedones moiti-
vantes def trabajo degiun Lo percibe el trabajador.

Ghisellieduine Clarence (V. Bhown. Paicplogla Industrial. Editonial lethas
S.A. M&xico.



25

J, COMO ELTMINAR EL ABURRIMIENTO:

EL aburrimiento es en pante, uha eircunstancia de moti-
vacidn baja, Esto significa que cualquien cosa aque Logre que-
un trabajo sea menos aburnide, se¢ convierta aealmente en un -
método de {ncrementar La motivacidn y el intenfs en el traba-
fo.

K. COMENTARIOS SOBRE LA HONOTONIA:

En relacifn af presente rubro se puede afirmar que el -
aspecto de La monotonfa, se debe mayormente al hecho de que -
£a senie de movimientos que son necesariod para ejecutar una-
tanea, es conta; de manera que el ciclo de Labor se nepite --
continuamente. Como consdecuencia de La diviaidn delf trabajo,-
La tendencia de La industrnia es dividin mds y mds Las tanecas-
en cada 8Ltio de trabajo, Limitando La actuacidn del trabaja-
don a un s0Lo eifefo de trabajo o muy pocos ciclos divensos. -
Generalmente en muchos casos el ciclo puede aprendense rdpida
mente, requiiiendo poca indiciativa, habifidad o imaginacibn;-
geneadndose en eflo La monotonia y La falta de interbs del --
personal, como consecuencia de £a Labon neneti{tiva del thraba-
jo.

La monotonia es afectada no solamente por el cardetern -
de £04 movimientos que se efecutan, sino también por La acti-
tud def Zrabajador., Afgunos prefieren fa variedad de movimien
tos y se cansan pronito de Las Labores de nepedicidn,

Otnas prefienen este dltimo tipo de trabajo porque en--
cuentran que €ste no exdige seniod csdfuerzos meniales. En cuan
to sea posibfe, es aconsejable que el trabajadonr esté ocupado
en una Labor que Le guste y que se adapte a su mentalidad.

La razdn por La cual algunos chrenos no e oponen a una
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tasea-de nepeticildn es que eas demandas def trnabajo de un dia
para otre son uniformed. Las demoras que causan preocupacio--
nes e Larnitacibn sen eliminadas por La cernteza que prepoircio-
na La €Lnea de montaje o de produccidn. Mds adn, el trabaja--
don de una £Lnea no trabaja s0fo. Compone un grupo cuyos s4é--
tios de trabajo estdn prbximos, de modo gque puede conversan o
contar con Sdud companieros durante {as honas de fabon.

Dado que el trabajo exige poca actividad mental poa pax
te del trabajador, é&ste puede pensar en tantas cosas. Saber -
qué piensa es muy Lmportante para £a dineccién de Ba emphresa.

Un modo de disminuin el efecto de monotonia consiste en
distribuin La Labor en denics, en vez de medianie una corardlen
te continua en La LLnea de efabonracidn, Cuando cf trabajadon-
ha dado {in a una senie de trabajos, siente una sensacién de-
deber cumpldido. La produceién aumenta, posiblemenie como con-
secuencia de que el {ntenés del trabajadon sca citimulfado al-
acercarse a La terminacibn de La denie. Cuando el thabajo se-
proponciona de manenra continua e intearumpida, 42 chea una ~-
sensacdén de Lmpotencia.

te trabajador asdumind una actitud mds cordial hacia una
tabor mAs mondtona &4 se Le explica £a nrefacibn de su trabajo
con el proceso total de £a producceifn. También debenla expld-
carnse ef scavicio que ef producto presta al consumidon.

Otra pesibilidad es 2a de quebrar La monotonia medlante
descansos, vacaciones y el desannollo del internés en fas acli
vidades :ociafes y necreativas. EL traslado de L¢s trabajado-
nes a otras tareas tambifn consfitugen posibilided.

Algunas compaiidas han dedcubiento que fa mejorn sofucidn
def problema de €a monotonia consisfe en aumentaxr fa dunacidn
del cicle de trabajo.
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EL pacblema carece de solucifn univensal requiriends --
sdiempre el estudio de Las difenentes dLtuacLones panticulanes.

L. SIMPATIA:

La tendencia de un individuo a concordar con Los esta--
dos activos y emocionales de Los demds, es uno de Los vineu-
Los mds {mportantes en La orjanizaciones informales; ede unk-
sdone psaicolbgico, esa concordancia de dentimiento y actos, --
fundado en una unidad de nepresentacidn, es £a base de una --
erldtalizacibn de La mayor pante de £0s grupos de naturaleza-
infonmal.

La simpatfa no siempre es efectiva, ya que siendo fun--
cibn de £a inteligencia busca por todas paries semefanzas y -
coincidenelas, und poslbifidad ¢s La de que el trabafadon asu
mind una actitud mds condial hacia una Labor mds monftona si-
de Le explica La nelacién de su frabafo con el proceso total
de La produceidn, Tambidn debead explicanse ef servicio que -
el producto presta al consumidon. También es posible quebran-
La monotonfa medianite descansos, vacaciones y el desarrollo -
def intenés en La actividad sdocial y necheatlva.
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CAPITULO I11
LAS CONDICIONES PE TRABAJO COMO HEDIO DE MOTIVACION

, Consideno que uno de Los adpectod bdaicos, a La vez que
deteaminantes del buen nrendimiento del elemento humano en La-
realizacdén efectiva de Las actividades que se £es encomienda,
Lo constituyen La condicidn de thrabajo ¢ medic ambiente §£84-
co. Dade que esta situacibn por Lo que me he enferado a taa--
vEs de estudics ¢ invesii{gaciones que he nreafizade, £a mayor-
pante de fLas emprnesas no Las han tomado en cuenta, L{ncurrien-
do en ef grave erash, o por decinlo asi, cometiendo un pecade
montal en el campo de La ciencia administrdiiva; olvdidando -~
pon completo que e medio ambdente de thabajeo condtituye una-
de Las bases fundamentales de £a organizaelén efectiva. Con -
el objeto de dar un poco mds de claridad a esta situacidn, de
gran importancia en Las empresas, me detendal un poco a comen
Lah sobre Los factores bdsicos del medio ambiente §lsico de -
trabajo, asl como su xepercusibn positiva o negaliva en el --
drea preponderante de La actividad empresarial.

A continuaciin expondré Los factores ambientates mds co
muned que afectan Las condiciones de trabajo.

~ Luz

-~ Ruideo

- Coloxn

- Mlsdca

- Tempehatura

A, TLUMINACION:

ta {luminacddn es uno de Los factones mds importantes -
en Las L{nstalacdones {Lalcas de una empresa. Existen muchos -

Jospeh Tiffin y Ernesdt I, McComnick. opus. eit. p. 470
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.materdiales en una oaganizacibn que son diffediles de ven &4 no
hay una buena {Buminaeldn.

Una <{ntegracibn balanceada de La feuminacidn en una em-
presa, crea un clima visual que ayuda a Los empleados a ver -
rdpida, fdedll y cbmodamente.

Sin Luz no puede haben visibn; 4 vata que La misma Luz-
s¢ vea debe estar asociada con supenficies. Esto significa --
que todo el ambiente de trabajo debe sen tomado en cuenta ---
cuando se consideran Las cuestiones de iluminacidn, vonque --
Las superficied afectan a La Luz, Lo que a4 su vez, requla La-
capacidad para ver, Porque pana que se vea un objeto, éste de
be sobresalin de todas Las demds cosas aue estdn a su alrede-
don. E8 decir, es necesario el contraste, La percepeibn vi---
sual del tamaiio depende no solamente de £a dimensidn del obje
2o, s4ino tambigén de La distancia def objeto a Los ojai. Para-
Leer el matenial en Las condiciones noamales de trabajo de --
una corporacilbn, se requiere que ef ojo converja y enfoque a-
La distancia mds cencana. Los ofos también han de ajustanse -
en cuanto a £a briflfantez de £a Luz. Con La edad, £a pupilfa -
del ofo se vuebve mds pequeiia necesitando una mayor cantidad
de Luz. Como promedioc un empleado de 55 arod de edad, nrequie-
re cerca de dos veces mds Luz que un empleado de 25 aiflps para
Loghan La misma visibifidad.

En cuanto a La cantidad de fuz apropiada, puedo decin -
que es necesarfa La medicidn de &a Luz, Una medida usada e -
La bujfa-pie que téenicamente es £a cantidad de Luz dinecia a
un pie de una vela esdtdndand. La cantidad de Luz depende tam-
bién de La distnibucibn de Las fuentes de Eu=z.

La calidad de £a Luz es tan importante como £a cantidad
de €sta. En La calidad de fa fuz sc¢ considenan La brillaniez,
difusidn y deslumbramiento.
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La briflantez es una cualidad detenminada non £a canti-
dad de Luz xeflefada de un objeto. La Luz efectiva para ver -
ed uha Luz reflejada, no La Luz de una fuente. SL el objeto -
que ha de verde aefleja muy poca de La Luz que se arxoja do-~
bre €8, €ste es nelaiivamente diflcil de ven ¢ en este caso -
posee un bafo valon de neflectancia.

La mayor visibilidad, por Lo general, se Logra cuando -
hay un mdximo de contraste de colfon entre La escridura y su -
fondo. Debido af contraste de cofor, noa Lo comdn se aecomien
da que ef cielfe de una oficina sea un color muy claro, con un
vafor de neffectancia de 0.80 aproximadamente. La difusidn de
La Luz también es imporiante, a modo de que un obfeto en cual
qudier posicidn edpecial puede vease clara ¢ fdcifmente. la ca
£idad de La Luz no debexrfa ser absolutamente uniforme. Algidn-
efecto de dombra es noamal pana el ojo; pero £as sombras du--
ras, fuentes, contrasiantes, son molesias y deben evitasse., -
La difuaién adecuada de £a Luz se obitiene haciendo que dife--
nentes cantidades de Zuz vengan de un ndmero adecuado de fuen
tes y dinecclones. :

Las duentes de {luminacidn panra la organizacildn inclu--
yen La natunal, Pa §Luonrescenite y La de focos de {ifamento. -
La Luz natural ¢s guizds £a mejon fuente, pero varia a través
del dfa y diariamente. Pon Lo general, otras fuentes de Luz -
deben emplearse para mantenen fa caniidad de Luz requenida. -
La Luz natunal tiene ciertos edecitos psicolbgicos benfficos.-
Un empleado, generalmente se¢ ddiente mefor y tiene un sentido-
de menos confinamiento, cuando puede minar hacia fuera en oca
siones o ver La Luz del dia i observar el Ziempo. Eb aconsejfa
bte tener una fLuz natural visible ain en casos cuando La fuer
te de Luz es muy peguefia.

La Luz fLuonescente goza de amplia aceplacibn en Las em
presas. Prdcticamente en fodas Lad nuevas ongandizaciones, y-
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en La mayonfa de Las nemodeladas, se estdn empleando este ti-
po de fuente de Luz., Dicha Luz se aproxima mds que cualouierd
otna Luz artificial al colon de La Lfuz natural, ¢ wroporciona
grnandes cantidades de .lluminacidn a costos de operacibn nela-
tivamente bajos.

La Luz del foco de 4ilamento es todavia una 5uen;e L£m- -
portante de Lluminacdibn arlificlal. Sin embango, ef foco de -
§Lilamento tlene cfentas caracierfsticas objetables, {ncluyen-
do ef colon amanillento de su Luz que se ve difenente del co-
Lon de fa Luz natural, ef gran ndmero de {focos gue-son necesa
nios para proporncionar una Luz suficiente y el calor gencrado
pon estos focos.

Las fuentes de La Luz también pueden clasificarse como:
a}l Leuminacdidn general, b) Lluminacibn complementania. En La-
primena, toda La supenficie se ffumina a un nivel presdcaito -
de Leuminacién. La segunda, o {luminacidn, consisdte en Llumi-
nan una dnea nelativamente pequefia, como La cubierta de un es
eritonio o pante de una mdquina de oficina. Dicha {Luminacibn
proporciona una fuente eficaz de Lluminacidn auxifiar cuando-
se usa conjuntamente cen un sistema de Leuminacéén apropiado-
para Lluminar el drea de L0s alrededonres a modo de vroporedio-
nan La adecuada cafidad de Luz.

Ya sea que se use i{fuminacidn de tipo fLuorescente o de
focos de §ifamentos, Los cuatno disefios bhsicos de sistemas -
de ifuminacidn incluyen: a) directa, b) semidirecta, e) Lndi-
necta ¢ d) semiindinecta. En La directa, se peamite que La --
Luz de £La Luminania vdiaje directamente a La superficic de tra
bajo, Pon Lo genenal Este es el tino menos nrefenido. EL tipo
de iluminacién semidirecta, peamite gue narte de £a Luz prove
niente de La Luminaria viaie hacia el cielo, de donde se re--
fLefa hacia abajo al drea de trabajo. Eate si8tema amoriigua-



el efecto de Las sombras produndas.

En el caso de {uminacibn Lndirecta, La Luz viafa hacia
el cielo, de donde se reflefa desdcendiendo al Pugar de thaba-
fo. Esto proporcdiona Luz que es duave y relativamente Libre -
de sombras agudas. En cuanto a La Lluminacidn semidirecta, 2a
mayor parte de La Luz hacda el eclelo ¢ Luego desciende hacdia-
el Lugan de trabajo, pero se pemamite que parte de La Luz vda-
fe dinectamente hacia abajo. Como en et caso de La Luz indi--
recta, el cielo es en efecto, £a fuente paineipat de Luz,

La Luz directa ayuda a aumentar La cantidad de Luz s0--
bre el Lugar de trabajo, pero ha de ddrsele consideracibn a -
su posible contrnibuclbn a sombras y heflefos objetables.

En Lo que reflere al arneglo de Las Ldmparas, puede de-
ein en L€amdines genechaled gque, con La Lluminacibn fluorescen-
te es mds cdémodo ver Las Edmparas cruzadas, no a Lo Laxgo. Ea
to es muy cderto en Las oficinas grandes. EL arreglo debe ha-
cer resaltan Las caracterlstficas arquitectdnicas o decorati--
vas que ayudan a producir un medio ambienie alegre para el --
thabajo. Las dmpanas pueden suspenderse del ciefo o metenrse-
en un hueco de &£, Para esie propdsito pueden usarse Las Lumd
nanias de panel fLotante, Estas son econbmicas, fdcifes de --
instafan 4y crear una aimééfera agradable.

Los gastos para el mejoramiento de £La {Luminacidn rephre
dentan una L{nvensifn inteligente. Muchos estudios muestran au
mentos del 15% en La producitividad, ocasionado por proporcio-
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nax Luz: en cantidad adecuadas.
B, RUTDQ:

Una oficina ruidosa rana vez es una oficina eficiente. EL
ruido es desagradable, distrae ¢ es costoéo. Hace que sea difl--
cil La concentracibn. Ve acuendo con Los mEdicos, el ruido causa
cambiod Lransitonios en fa presdidn sanguinea ¢ cexebral, acelesa
eifn del pulso e indigestifn. Como nesultado def ruido durante -
un Lapso de liempo, uno LLega a fatigarse e ianitarse excesiva--
mente, EL ruido puede describirse como un sonido discondante o -
no deseado. EL ruldo no tiene tono o calidad dedinidos; mientnas
que en tono musical esifas propiedades estdn bastante bien defind
das .

Ademds de Los beneficios de comodidad humana, probabfemen
te £a ventafa mds grande def controf def ruido en La oficina es-
el incnemento en fa productividad y, adn mds importante, el in--
cremento en fa exaciitud. En un estudio del control del ruide --
realizado en una gran oficina de seguros, La produccidn total au
ments ef 8.8%, Los ernrones de Las mecanbghradas disminuyehon el -
29% y Los errones de Los operadores de mdguinas disminuyeion un-
52%.

EL ruido de £a {dbrica o de La oficina, es generalmente-
desagradable por Lo que su conreccddn hard que se eleve 2a moral,
por La misma razén que cualquier consideracitn hacla el bienes--
tan de Los empteados tiende a producisr una reacceldn favorable. -
EL hecho de que £os ruidos sean generalmente desagradables puede
der un factfon impontanie en Lad ireacclones y relaciones sociales,
aan cuando no {nfluyan marcadamente scbre el rendimiento Lndivi-
dual. Los auidus inteamitentes son con centeza Los mds peaturba-
dores en Lo que concdeane a Las reaceiones emac{onatéé, mientras
que Los sonidos que Tienen significados | convensacioned ) son -

Tbidem, p. 473
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Loé que mds diatraen. Con una ghan motivacidn, €stos se pueden
superan con un esfuerzo extraordinario, peno £a necesidad de -
supenantos puede crear una fuente de Lanitacidn entre Los indi
viduos, particularmente s4 un {nd{viduc es £a causa deld ruido.

Los mediod de contaclar el rudlde incluyen Los sdigulentes:

1. Reducir, y adi es posdible, eliminar La fuente del hudldo.
Las almohadiflas de fiLin0o colocadas debajec de fas mdgquinas de
esenibin y de Las mdquinas sumadonas, Los cojines de caucho co
Locados debajo de varios Lipos de equipod de oficina ayudand -
considenablemente a La reduccidn def nruldo.

2, Ubicar La oficina en un espacio apacible. Los pisos --
supeniones de un edificio, por Lo genenal son menod ruidosos -
ya que estdn alefados del trdnsito callejenro.

3. Separe Las fuentes de nrudldo del resto de La oficina.-
Mucho puede Loghanse colocando Zodo el equipo hudidodo en un Lu
ganr, Un cuarto sepanado para albengar £as operaciones de ofics
na auldesa da muy buenos hesultados,

4. Use mateniales absorbentes de ruido para Los plsos, -
clelos y paredes de fLa oficina. Cuando se emplea un tratamien-
to acdstico o matenial absonbenie de sonido, Este se muehe m&s
ndpidamente. Existe el mismo sonido que antes, pero no se per-
mite que se reflefa repetidamenie hasita que se disipe de manechra
natural. Las algombras eliminan casi tedo el rutde def piso y-
sinven como un secante de sonido, absorbe La mayor parie de --
L0s nuidos nacidos en ef ailre. También Las tapicerlas y continas

Launence Siegel y Trving M. lane P, 258
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hechas de telas suaves avudan a absornben el nruido. Los cielos y-
as paredes pueden cubiinse con maternialed achsiicos que esitdn -
disponibles en muchas 4ormas.

C. COLOR:

EL colonr no solo embellece una empresa sinc que también -
mejona Las condiciones en Las que se desarnolla el trabajo., Pon-
Lo tanto, 2as ganancias del uso adecuado del color no son sola--
mente edtétlcas y vsicoldgicas, s4ino tambidn econdmicas. EE co--
Lon no puede usanse indistintamente. EL empleo intefigente del -
colon requiere atencidn constante ¢ comprensidn de La armonla ¢-
compensacibn del coloh.

La ecomprensibn compoleta def efecito psicolbgico del colon-
sobre Los senes humanos, debe merecen La mds perfecta deteimina-
eidn de La cienci{a y §£Losogla del colonr, pero estd bien estable
cido que el colonr afecta Las emociones humanas, Los sentidos ¢ -
Los procesos del pensamiente. Por ejemnlo, usualmente el color -
ejerce influencia Limponrtante so0bre La presidn sangulnea de uno -
y La disposicibn al relajamiento. lin cierto coloh Lmpresionahd -
Las mentes de algunos {individucs con un sentimiento o pensamien-
to especialmente favorable; oirno cofon ztendrd el efecto opuesio.
Algunos colores clevan; o0tros Lmparten sentimientos deprheddvos.-
ALgunos tienden a apresunrar La aceidn mental, otros La retardan.

Los colores de La gama del amarilfo, naranja y rojo son -
consi{derados como colonres calientes; comdnmente tienen el efecio
ndicolbgico de alentar af calor y a La aéegnia. Pon el contrario,
Los colones §alos incluso el azuf, violeta y vende oscuro por Lo

genenal nroduce un efecto suavizante de sugestidn y calma., Los -
viofetas pdeidos y azules son denresivos.

Los colores debenlfan selecclonarse muy cuidadosamente - -
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para una organizacidn., Los cofores calientes deben usarse pa-
re contrannrestan el efecto de una frea monbStfona sin alegnla.-
EL color panece cambiar La temperatura; un cuanto con paredes
azulfes pon efemplo se siente mds 4nesco; esto es realmente el
nesultado de un proceso mental estimulado por el colon azul,-
que parece reduclin La sensibifidad al calon.

EL esquema general de color de una empreda puede sequir
uno de muchos aareglos dependiendo de Las prefercacias indivd
duales, Debe evitarse una oficina def mismo cofor. Si el co--
Lon es clano, creard una drea que no ¢4 sombafa, tendiendo a -
producin el relajamiento, 84 es subldo o briflanie, causa mu-
cha inquietud e <fncomodidad. Para obtener un beneficio, se ne
cesita un equilibnio adecuado de colonres. La tendencia actual
es el monoccromdtico, gue descnibe el uso de vanios tonos de -
un do0Lo ¢color para pidoes, paredes, cortinas, funto con un co-
Lon de contraste baillante. EL uso del manocromdiice no signdi
fica que se emplean colores Linsipidos y sin espiniiuw. ln me--
dio ambiente ecatimulante de ofieina, puede sex creade por una
variacifn de cofonres calientes, y frfos, pero en su totablidad
de una mezela adecuada,

Los colonres se dividen en primarios, secundarios y com-
plementarios. Los primernos <incluyen ef rofo, amarilflo y azuf;
y pueden colocarse en una rueda de colon a distancdas igual--
mente espaciadas. Los colores secundarios se obtienen mezclan
do Los cofonres adyacentes en La nueda. Por ejemplo, el rnofo y
el amarillo phoducen color naranfa. Los cofores complementa--
nios son aquellfos que en La rueda estdn directamente opuesios
el uno al otho. Por ejemplo el vende es el complementario ded
nofo; ef azul del naranfja. Cuando se emnfean con déscresifbn,-
L0s colonres complementanics, tienden a enriquecer uno al otkro
y peamiten contraste sin chooue de colores.

Los efectos de color agradables y armoniocsos se obiie--
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nen adegunando el equilibric entne Los colones empleados.

EL colon tiene una influencia significativa sobre La --
{luminacidn de una onganizacibn. Los colores clanos aumentan-
La utilizaciln de £a Luz; Los colfored oscuros disminuyen La -
intensidad de £a fuz. Esto se debe a que Los colores claros -
reflefan Lod rayos de Luz, mientras que L0s coloxres oscuros -
L0s absonben, Pon estas nazones, cualquien dred normalmente -
cdcura e aclarard cuando se usen colores mds claros pana el-
techo, Las paredes y Los pisos.

EL uso del color influne Las nronorciones aparentes de-
una drea. Los colones oscuros paxrecen hacer avanzana una tupen
fLcle, Los cofones claros dan La Lmpresidn de hacertfa netroce
den.

Obviamente pues, podemos nresumir que Los colores juegan
un papel importanite en cuanto al mejor rendimiento en La iflu-
minacién, Preferentemente son mda efectivos Los colores cla--
n08. Asimismo, La mejon distribucidn de Las Ldmparas en cual-
quien sistema es La simetnfa, en La cual Los focos Luminosos-
de encuentran distribuidos a L{gual distancia en relacifn con-
el Lango y el ancho def Local,

D. MUSTICA:

La mdsica sinve como una anuda af medio ambiente de trna
bajo porque emptea el poden {isiofdgico y psicofbaico del so0-
nido en forma musical para producir un patabn de conducta me-
forada. Los programas de misdca mientras usted irabafa, estdn
diseiiados para mejornar Las condiciones de trnabajo, atlivian La
fatéga mental y visval, reducen La tensibn nenvicsa y hacen -
que el empleade se sdenta mejon; es decin eliminan Las monoto

nias.

Launence Siegel. Psicologla de £as Orqanizaciones Industifales P, 262
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Los resultados de numenosas pruebas que {nvolucran a mi
Les de empleados de vanias empresas, donde hay acondiciona---
miento de misica, sefafan de manera concluyente benef{iciod en
extremo favorables que se estdn obteniende, tanto por Los pa-
thones como por Los empleados. Para efemplificarn se ha Lnfor-
mado def incremento de productividad del 6% af 21%, dependien
do delf tipo de trabajo, mejonamiento en La moral de Los em=---
pleados, ¢ una didminucibdn del audentismo y de Las conversa--
elones no esenciales entre empleados. En una encuesta realiza
da entre mds de 35,000 empleados entrevisitados, el 90% decla-
nd que Les gusta La mddica mientras trabajan; un nifmeno igual
ataibuyd a La misica ef hacen que su trabajo fuera mds grato-
y cexca de 85% difo que £es ayudaba a romper £a monotonla de-
su trnabajo. Los tipos de trabajo de ofifeinas que muestran £os
beneficios mdximos 4incluye: archdvo, salén de correspondencda,
mecanografla, recepcidn, penfonacidn de tarjetas y verifica--
ceidn, La mfsica s¢ controla funcionalmente, Lo que dignifica-
que eatd anneglada, orquesiada y grabada en foama especial pa
ra Lograr una meta especff{ica. Se excluye La mGsica gque dis--
trae y LLama £a atencidn, taf como La producida vor Los pesa-
dos efectos metdlicos y Los s0los. La mlsica es estimulanie y
estd diseAada para crear un estado de Lnimo 4avorable y agha-
dabfe. Loa programas se confeccionan para adaptar La mdsica -
al trabajo especldico, asl como al temperamenio de Los emplea
des. Es decirn, £04 pnaqnamaé'utilzzan diferentes tipos de md-
sica y toman en cuenza £a cuava edidndan de enengia de £os em
pleados. Por efemplo, Las bajas md&ximas de energia por Lo ge-
neral ocunren a Las 10.30 A M. y a Las 3.30 P.M, Alnededon de
edtas honras, se aplica La misica de mdximo estimubo. Por el -
contrario, durante La primera parte de £La mafiana, considte de
una obertura baillante seguida de una mlsica brillante modera
da, taf como varios valses. La mdsieca se Zoca dGnicamente en -
intenvalos especlficos, porque con edte Zipe de patién von Lo
genenal se obitienen mefores nesultados. La misica o 4e entuba
o se transmite desde un estudio central emdidor para La oficd-
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na 6uéch4ptaaa. 0 '8¢ Lnstala en La aﬂLana'un
gral: para proporcionar La mdsica, Ea meOhtante
pLan&ﬂLcaa el tipo de mdsica.

E. TEMPERATURA:

La fase mds comfin def acondicionamiento del aine es el-
controf de La Ztemperatura, que puede exigir tanto el enfria-
miento como ef calentamiento def aine. Las temperaturas de --
Los Locales no deben ser tan bajfas que exdfan el wso de guan-
tes, tricotas y otnas prendas que impiden La £ibertad de movi
mientos; ni deben sen tan elevados que causen una sensacifn -
de ophresifn. Raras veceds prevalece fa temperatura {deal para-
todos. Una razén de efLfo es que Las personas difieren en cuan
to a sus deseos y necesdidades. Las diferencias nelativas al -
deseo de una temperatura deferminada del Local nresponden a La
cantidad de prendas de vestin usadas, asl como a £a salud, --
edad, aexo y posiblemente La haza. Las personas empedadas en-
Labohes oficinescas requieren una mayon tempe&at&na que Las -
empefiadas enr trabajos mds activos. Sin embango, en té&aminos -
genenates fa tempenatuna Ldeaf es de 22 C,

EL adire puede sen calentado mediante radiadonres de va--
por, aire caliente o cafenfas de vapor extendidas a Lo Lanrgo-
de £as paredes. La calefacedidn pon nadiacibn consiste en un -
sistema que caliente Las sunenficies de Las paredes y del sue
Lo en torno al operakric en vez de cafentarn el aire. Con esdfe-
sistema, fa tempenatura puede conservanse a cineo o diez gha-
dos menos que en Las piezas calentadas convenclonafmente, ---
puesto que La caleqaceibln no depende de La circulacibp del al
ne, de modo que £a temperatura de €ste es casd uniforme i de-
afusta a Las temperaturas medias de Las paredes y Los pilsos.

EL contkhol de La Ztemperatura incluye La nefrigeracdibn -
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del aine durante Las {fpocasd calurosas, asf como su calefac---
ei6n dunante el invierno. EL s4stema comdn de nefrigeracién -
del alnre funciona obLigdndolo a pasar porn caienfas espinales-
que contienen alguna sustancia a bafa temperatura., EL contnrol
de La temperatunra por medio de un sistema de acondicionamlien-
to del alnre, afecta noe s36Lo a Los obreros y al mornto de su --
produceldn, sino también a Los mateniales y equipo.

EL monto de La humedad del aine estd esirechamente vin-
eulado a La temperatura, y La temperatura del cuenrpo estd con
trolada por La evaponacién def sudon del cuenpo. SL el alne -
eircundante, contiene una cantidad de humedad exeesiva, La --
transpiracidn de La pief no se evapora con daecl{lidad; y La --
perdona sienie una sensacibn de Lncomodidad producida por el-
calon. S£& el aire por ¢l contranio, contiene menos de £a can-
tidad adecuada de humedad, La piel se seca velozmente., En =--
cleatas Aindusinias La cantidad de humedad del aire por sobre-
una supenficie frfa. La cantidad de humedad contenida en el -
aine afecta en forma definitiva La comodidad y eficiencia de-
Los senes humanos.

La ventilacibn, ¢ el movimiento del alhre es tambifn L{m-
ponrtante. La fafta de ventifacidn adecuada puede hacer que --
una perdona de sdienta somnclienta e indebidamente cansada, --
Las necesidades noamales de ventilacién son cenca de 2,000 --
pies cidbicos de alnre por persona en una hoha., Las corrdlented-
deben evitanse. Como negla genenaf, La mejor nadctica es ha--
cer que el alne clrcule desde un nlmero de salidas a modo que
d¢ distnibuya parejamente por tode ef Area. Pahra eispacios no-
acondicionados con aire, Los ventiladores de ventana peamiten
ta entrada de al{re fresco sin gque se 4ormen corrientes dinee-
tas que vayan hacia una persona. Es mds, La padctica de abain
Las ventanas y ventilar La ofdicina por pvenfodos breves edpecd
ficados a media madana, af mediodia y a media tande handn mu-~
cho para expelen el adire vielado y para hefrescar La ofdecdna,
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Lod sidiemas de ventilacibn que mueven o fLlfran el aire-
{ para Las materlas extraias )} y que controfan La temperatura
it La humedad, poduafa zer una s6£Lida Lnversidn desde el punto-
de vista de una direcedidn eficiente. La influencia de La ven-
tilacidn sobre Las actitudes y La notacibn de La mano de obara,
adecta evidentemente a 2odos Los tivos de trnabafadones, 4 una
actitud gavorable de Los empleados hacia £a direccidn, es un-
beneglcio indéirecio que no deberfa menospreciarse. Los estu--
dios de fLaboratorio no se¢ oponen a este facton de actitud, --
porgue Las pensonas que trabajan bajo condiclones expenimenta
Les, intentan hacerle siempre Lo mefor posible., Puesto que es
te grado de motivacibn se presenta raras veces en un trabajo-
noamal, debe Zenerse en cuenia La posilbilidad de que La pro--
ductividad serd mds alta, s&i Los trabajadones realizan sus La
bores en una buena ventifacdibn,
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CAPITHLO 1V
LOS ACCIDENTES ¥ EL PROBLEHA DE LA SEAURIDAD
A. LOS ACCTDENTES EN LA INDUSTRTA:

EL namenro de trabajadores que sudren accidentes Lndus--
thiales es tan asombrosamente elfevado, que una nerséona gque o
estd familianizada con Las estadisticas indudablemente evalua
44 en foama demasiada baja du §recuencia, con un erhor con --
mds de Ba mitad. EL ndmeno de trabajadores industriafes que -
mueaen o que quedan {ncapacitados con motivo de sus empleos,-
asciende a mds de dos miflones pon afo, Es manifiesto que por
20 que se nrefiere a La frecuencda exacia de su ocurrencdia, el
problema de £Los aceidentes es de mayor Lmportancia. Porn L0 --
tanto, cualquier procedimiento mediante el cual puedan nedu--
einse Los accideptes, aunque sea en pequefia escala, o4 precd-
s0 considerarfo de yran valon.

En vista de £a gravedad de esa situacifn es necesario -
ded{car atencidn cuidadosa a La naturaleza, Las causas y Las-
condicdones de Los acceidentes.

Un aceidente es un acontecimiento que ocurie 4in haber-
2o previsto o esperado y aue Tlene como condecuencda cdlento -
#ipo de Lesién pensonal o daios al equipo o a La proniedad o-
ambos cadoes a La vez,

Los accidentes traen consdigo cohsecucncias posierfored-
gue nesultan nocivas para La emonesa como Lo son Los cosatos -
que phoducen el pagaxr Lo dafos del equipo o Los ocasionados-
a Las personas. Las personas midmas pueden resufiar dafadas,-
84 no §Léicamente &% emocionalmente, wa que exfste considera-
bte evidencia cffnica que indica gue 8i el aceidentc es de --
bas tante gravedad Las personas pnueden desatrollar desbrdenes -
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bastante notables en su pensonalidad. Es podible oue se haga-
aprensivo e Linditable y pueden producin en €L un delindio de--
persecusidn a tal grado, que £Legue a manifesianr reaceiones -
vengqaiivas conira su pairdn o sus nnopios compafencs de traba

fo.

EL trabajo en cierias industrias es mds peligrodo que -
en otras, Las Lindusinias maderera, minera y de £a construc---
elfn, de considenan tlpicamente mds pelignosas con resnecio a
La frecuencia de Los accidenies de Lo que pueden sen £o4 equdi
pos elécelnicos y de comunicacibn. Esta discaevancia en ef re-
coad de seguridad como funcidn de La industria, seRafa por -
L0 menos Lres factores genenales que don causas potenciafes -
de aceddentes, EL nalmenro de Los thes, y el mds obvio, es el-
amblente §Laico del trabajfo. Cuanto mds axpuesto estd un em--
pleado a equipos pefigrosos y o circundtancias desfaveorahles,
tanto mayon send du xiesgo de padecen un aecidente. Un segun-
do factonr seifalado por Las diferenciad entre una y otfra indus
tria en cuanio a Za frecuencia de Los accidentes es de natura
Leza perdonal. Clentas Lndusitnias son mds selectivas que ----
ofras en La contratacién y conservacibn de Los empleados, con
base en varniantes personales tales como edad, exnerfencia an-
tenion y dalud fLsica. Finalmenie, Lad indudtrias { y dentnro-
de una Lndustnia Bas compaiifas individuafes ) pueden difenir-
en forma notable respecto a su grade de presccunacidn acenca -
de £as actitudes de Los empleadods referente a La seguridad., -
Los empleados gue no se sienten Limpuesdionados poxr el poten---
elal de Lo que Les rodea y por fas aetividades que pueden pro
voear accidentes, itienen mayones probabilidades de sufrin, un
accidente que aquelflos que han destarrolfado actitudes adecua-
das de cautela.

Los ambientes desfavorables provocan disminucion de fa-
productividad y detendioro de La moraf, Deblera tambifn com---
prendense con facilidad que ciertas condiciones ambientales -

Edein E. y Clanence W. Brown, opus cid., p. 336
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nueden sen caudas directas o Lindirectas de accidentes. Pon --
ejemvlo, un equipo impaopio nuede actuan, ya sea en forma di-
necta como causas de aceidente, haeiendo viatualmente L{mposd-
bfe que el obrero trabaje con seguridad, o de manera indinreec-
Za, haciendo alf trnabajo desagradable y al obrero descuidado.

B. CAUSAS DE LOS ACCIDENTES EN EL AMBIENTE LABORAL FIST
co:

La ventilacifn., EL componente de La ventifacidn que por
L0 genenal se estudia con refenencia a Los aceidentes ea La -
Tempehatura. La relacifn enthe La frecuencia de Los acedden--
Zes y La temperatura puede verse con claridad. Los empleados-
en cuya observacidn se basan estos datos estaban todos ocupa-
dos en Labohes fabrifes. EL menor ndmero de aceidented ocu---
nnié cuando fa Tempenratura declinaba se observaba un incremen
Lo notable en La propoacién de aceldentes. La discrevancia en
Lre dicha proponreidn, observada pana hombres y mujenres, a me-
dida que 2a temperatura dubla de 21C, es intehedante en cier-
to grado. Seflala £a posibilidad de que Los efectos advensos -
de La tempehatura alia nuede estar relacionado con el sexo. -
Sin embargo, esta conclusidn se ve confundida nor ef hecho de
que a Los hombres se Les asignan generalmenie Zrabajfos que rg
quienen un grado mayon de esduerzo Lfsico y, vor consiguiente,
pueden sen mds vulnerables a Los accidentes a medida éue se -
eleve La temperatura.

La {Luminacién. EL crepufculo es una hoxra velighosa pa-
ra manefar, sdencillamente porque ed diffeil ver en condicio--
nes inadecuadas de iluminacidn. La {fLuminacidn defectuosa en-
2a industnia es una fuente de accidentes baszante obvia y fd-
ell de ccaregdn.

Estudios nrealizados nefenrente a La frecuencia de Loi ac

Lagrence S{egel, Psicologla de fas Organizaciones Indusfriakes. P, 272
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cidentes bajo condiciones de fLuminacidn natural y artificial
inddicaron que esta dALiima condicifn producfa un {ncremento --
considenable en La proponreidn de accidentes.

Diseiio del equipo, EL disefio de equivos industriales --
con dispositivos de segunidad e <interruntores de fa energfa -
inconporados y de ropa especial que ho {nternfiera con £a phro-
ductividad, es de directa Lmpoatancia vana La industnia. Este
es un phroblema particularmenie cailtico cuande La opneracidn --
del equipo demapda una exposicidn continua def empleade a pan
tes mdudlles, pilezas contantes y parniticulas que saltan.

C. SEGURIDAD INDUSTRIAL:

La seguridad industrial se enfoca hacia La congervacién
0 segunidad de Los integhrantes de una empiresa, nor Lo que se-
debe considerar como un factor muy Lmportante en £a buena mar
cha de una empresa, pon su pronbsio encaminado a £a conseava
eldn de Los recursod humanos 4 materiales disvonibles en to--
das ellas.

EL individuo como integrante de una onganizacibn debe -
sentinse protegido de tal forma gue €L mismo deseche de su ey
tado emocional cualquier riesgo a acto {nsegunro, consiguiendo
poi Lo consdiguiente una datidfaceidn en su trabajo que Lo es-
timule a desempefiar sus Labohes con aciitud positiva hacia La
empiesa.

Téenicamente, La seguridad industrial es Impontante, ya
que Le presenta a La emphesa un eficiente cudldado de sus Lins-
talaciones y maquinaria,

De no existin La seguridad, £os elementos humanod y ma-
teniales conren el nfesgo de que en cualquier momento pueden-

unleigh B. Gandnen y David G, Moone. Relaciones Humanas en £a Emporesa.
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sufain aceidentes, Los que resulardn como una néadida consé-

denable, ya sea en el aspecto téenico como en el administratl
ve.

) La seguridad {ndustrial es Limpornitante ya que teduce con
sidenablemente el ndmeno de incapacidades pon accidentes de -
thabajo, &4 se dispone de un buen vlan, tanto técnice como -~
vsicoldgico,

La impontancela que tienen Las condiciones de trabajfo y-
La propensibn a Los accidentes y su nelativa influencia en --

L0s oue ocurran en Las distintas plantas varia considehable--
mente.,

Ein Las fdbricas en que La maquinaria utifizada es de --
uso inevitablemente peligroso, Las condiciones de trnabajo son
un factor de mayor importancia. Cuando Los 4actohres persona--
Les o individuales son La causa de Los accidentes, es eviden-
te que un proghama adecuads de segunidad debe sen suficiente-
para resdolven individualmente cada caso y para reducir La al-
ta proponeifn de aceldentes o de propensiln o Los mismos pon-
parte de Los empleados.

Dentno de La seguridad, el enfoque perfecto son Las re-
Laciones que deben existin entre el supenvisor ¢ su pensonal.
EL supenrvison debe de pwoner todo Lo que esié de su parte para
Lfevar a cabo Los programas de segunidad y de sen posible de-
be hacen que Lo comprendan fodos y cada uno de Los thabajado-
ned. En esle aspecto La {dea ¢4 fa comunicacidn del supenvi--
son al trabajadon, ¢ sea en forma individual y que se hesbume-
e Los siguientes aspectos:

a) . Comparensdidn del individuo. Para trabajar en aamonla
con otras personas, necesdta uno entendenlas en La mefon fon-
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ma posible. Serd necesardio pon Lo tanto descubrin ciertos fac
tores que foaman La personalidad del Lndividuo y que Lo hacen
dijencnte a otros. Estos factores son comunes y Los debe cana
izan el supeavison para Lograr una buena actitud hacia £a se
gunidad, Ciertas empacdas emplean Las pruebas psicoiécnicas -
pana conocen fas tendencias de Los individuos hacia tal o ---
cuad programa de thabajo. Se debe condiderar sdiemonre que Las-
aptitudes para deteaminados Lrabajos no son Las mismas en to-
dos Los Lndividuos. Los factones heneditarios, ef medio am---
biente, Los matos hdbitos creados, determinan tambi€n propen-
44i06n a Los accidentes.

b, Actizud de fa persona. Las actitudes y nreacciones -
del individuo estdn L{ntimamente Ligadas con Las emociones. --
Cuando se da un estlmulo positivo viene fa reaccidn, y en con
sdecuencid una actitud posdtiva. A todo individuo deberd ddrse
£ un empuje adecuado y deberd tratarse de que sus actitudes-
hacia La seguridad sean por convencimienio nropio y no por én
denes de dus superniocred.

e} . Motivacidn. Para alcanzar La seguridad ¢n forma =--
efectiva debe de hacen sentin alf personal Los objet{vos desea
dos. EL individuo que no Logre ser motivado en seguridad nun-
ea podrd demositrar infeiativa y cooperacibn.

d) . Emoelones. En seguridad {nduvstrial, el objetive es-
de evitan el mayon ndmeno de accidentes posibles y muchas ve-
ces E4te se ve frustrade por factoreds emocionales.

Cuando el Lindividuo se muesira preocupado, ofuscado y -
temeroso, se encuentra pronense a sufrin accidentes. Ante tal
dituaeldn algunas persdonad &¢ Lohnan aghredlvas, otras Lemeno-
sas o0 aceptan La frustracidn como desaffo, e Lntentan solucio
nar su problema, Es necomendable saber controlahr csas emocdo-
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nwes 'y o 'defan at individuo que se arniesgue por eso, ya que-
- puede “thaex como consecuencia un accidente que puede resulian
de ‘graves consecuencias.

el . Aprendizaje. Se Logrand un aprendizajfe en matenia -
de segunidad 84 Este 4e da en dorma voluntaria, AL pensonal -
se Le mencionardn Las consecuencias {Laicas y morales de un -
aceidente grave, £a gravedad de Las Lesdiones y du edecto psd-
eolbgico en el afectado y en sus §amilfiares, y por dltimo, La
disminucibn de La potencialidad productiva ¢y su condecuencia-
para £a empresa. ’

4] . HAbito de segunidad, En Los programad de prevenciOn
de accidentes se ha concedido mucha importancia al {omento de
Lo que se LLama h&bito de segunridad, S bien exdisdie considera
bee fLexibifidad en La forma como se ha empleado este téamino,
4e Le puede dar una definicidn clara al describir al trabafa-
doa diciendo que posee o no vosee el hdbito de sequridad: el-
grado hasta el cual €2 ha desarrocllado La clase de pericda y-
téenica de trabajo aue reducen La posibilidad de accidentes;-
el grado de conocimiento que nosee sobre Las neglas, procedi-
mientos de operacidn y £os heglamentod de seguridad; y el gra
do de equilibrio emotivp en Lo gue conelerne a £a seguridad -
de su ejecucidn., EL desarrollo de esad distintas capacidades,
conoeimientos y equilibrio de £os que wuede decirse gue econs-
tituyen ef hdbito de seguridad, nequiere que se L{nstruya al -
trabagjadorn en materia de seguridad.

En muchos catos, el adiestramiento en materia de sequri
dad de Limita a dan {nsatnrucciones sobre Las reglas y procedi~
mientos de operacifn y Los reglamentos de seguridad, Pero, --
taf insdtruccion es nor &L misma Lnadecuada, nuesto que el co-
nocimiente de fas reglas hayan de seguirsde. A vedar de todo,-
tal conocimiento cs bdsico nara onerar con segusidad. Los dos
factones que es precdsco considerar en el desannoflo del cono-
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cimiento de esas neqglas son La motivacidn del individuo vara-
aprendertas y el grado hasta ef cual se olvidan, No basta con
que el trabajadon sea capaz de recditar una Langa L4ista de re-
glas de seguridad, sino mds bien, dichas regfas deben tener -
un significado pernsonal pana €2. AL Logran esto, ed ya mds --
probable que infdluyan sobre su conducta. Incluso, con un ----
aprendizaje inifcial adecuado cabe esperar que el trabajador -
oluide algunas de tafes reglas con el transcurso del tiempo.-
AsL pues, creo convendiente ef apficar pruebas penifdicas so0--
bre el conocimiento de Las sreglas de seguridad como medio de-
comprobacidn. S< es mucho Lo ofvidado, conviene entonces some
Zen al trabajador a un nuevo adiestramiento.

EL ajuste o equilibnio emocional de La persona constiiy
ye un Limpoitante factor en La seguhidad de su thabajo. Del --
trabafadon bien equilibrado puede esdperarse que Sufra menos -
accidented que el mal equilibrado. Poxr Lo tantoe, La educacién
en matenia de segunidad, debe incluir estudios sobre higiene-
mental. A esie nresnecto, conviene orfentar a fa persona en su
empfeo, en La empresa que Lo ocupe y en su vida social y pera-
sonal,
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CAPITULO V

,LOS INCENTIVOS V LA MOTIVACTION

A. MOTTIVACION DIRECTIVA:

Tal vez Za mayor thagedia que puede afligin a un sen hu
mano e& no Zener nada que £e haga sentirse tomado en cuenia -
en La empresa,

Se entiende por motlivacidn dinectiva el trabajo que rea
Liza un jefe para inspiran, animar ¢ impulsar a suboadinades.

A continuacidn dedindiré algunos concentos contendidos en
La defginicién antenionr, para que quede mds clara La misma,

Inspiran: Despertar en otros el dedeo de dar Lo mejon -
de 8L méiamos, Esta {nspinacién puede partin de Ra personall-~
dad 0 deZ modo de trabajar del director o jefe.

Animart Estimulak a otrods por medie de La aguda, La ---
aprobacidn o ef reconccimiente de aus méaltos.

Impulsart Inciian a Los demds a Lrabajan, utifizando pa
na eflo Los medios que pueden REegar hasta La Lmpesicibn y ek
Lemor 84 fuenan neceseniod.
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B. LOGICA DPE LA MOTICACION:

La motivacibn consiste en ef trabajo que £feva a cabo -
un dikrecton, para conseguir que £os demds cumplan con sus ---
obligaciones.,

Pon Lo general el director ani{ma a su gente; con fre---
cuencda Les sinve de inspiracibn; a veces s{n embanrgo, debe -
reeurnin a otros medios de motivacidn 84 Las circunsdtancias -
Lo exdigen.

EL sistema mis eficaz es el de La auto-motivacifn. SLi -
conseguimos que fas pensonas sfenian realmente up deseo de --
tnabajan sin vense obiigadas a eflo, podemoa estar segunros de
que su actuacibn serd satisdfactonia, Si consideramos £a mot-
vacidn desde el punto de vista L6gico de La direcelbn profe--
sional, debemos tenen en cuenta Los aspecitos siguientes:

a), En nuesttra condicidn de seres humanod comelemes a -
veces ernonres que estamos dispuesios a nreconccen, yero que --
desde un punto de vista emotivo no podemos nemediar. EL mafe-
riaf humano es a La vez el efemento mds fuenrte y mds dEbil --
econ que cuenta un directon; por edte motive, es su deben con-
sidenan Pos exrnoned afencs con La misma indulgencica con que -
€L mira Los propios. Lamentabfemente, Zodos nos Lncldinamos -=-
por exigin mucho de Los demds ¢ poco de nosothos mismos.

b)l. Para un directon, el Exito neside en La auto-disci-
plina y en defarnse guiar poa nazonamientos L£6gicos, evitando-
que Le dominen sus emocdlones.
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C. FACTOR CLAVE DE LA MOTIVACTION PIRECTIVA:

Paira un director Lad consideraciones mds Lmportantes son
de onden emotivo y pslcoldgico, Uno de Los sdctaneA claves Lo-
encontraremos en el deseo de satisfaccedlbn personal y de nrecong
eimiento que todos tenemos. EL sen humano aspina al méAximo ---
aprovechamiento de au capacidad, a un sentimiento de impoatan-
cla y a que sus méritos sean reconocidos.

La satisfaceibn versonal y el sentimiento de importancia
se puede alcanzar de mancra distintas. ALgunos deseamos hala--
gos, atenciones y necompensas materiales; cuando mayor sea Su-
nimero tanto mds felices nos sentimos. Otros tal vez con una -
mentalidad mds madura, obtienen una méxima satisd{accifn de Lo-
que pueden dar a otros, es decin busecan opontunidades de com-~
partin con Los demds su propia habilidad v sus conoeimientos.

" EL dinector tiene £a nesponsabilidad de descubrin en qué
foama puede despestarn en sus empleados Los sentimientos que --
menedioné en Los ﬁdnnaﬂo& anterdiohesd .

S4 feegamos a conocenfa, habremos encontriado La clave de
La eficacia en el trabajo de Los demds.

D. MOTIVACION V DINERO:

Casi todos Los actos de un empleado cuando trabaja, es--
tdn bajo La influencia de esia necesidad bdaica. A menudo con-
fundimos el resuliade §inal con dicha necesidad, En othras pata
bras, Las versonas no trabajan neecesarlfamente para tenen dine-
no, s4ino panra adeuinin el sentimiento de Lmportancia y de re--
conceimiento que pueden alcanzar ton ese dinero, En efeeto, --
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Las cantidades de que dispongan son Las que deteaminarndn el -
tipo de casa que compre, el coche que conduzeca y Laé muchas -
othas cosas que exhibirdn con orqullo,

S84 su trabajo no Les nhoporcdiona este sentimiento de im
portancia, Lo buscan en actividades neo nemunerativas, por ---
efemplo, en clubes, en el servielo a La comunidad y en causas
clvicas. Vemps pues, que el dinero no es en &L cf elemento de
mayon importancia.

E. BREVES COMENTARIOS A LOS INCENTIVOS NO ECONOMICOS:

Es £dgico que en el hombre noamal existen ciertas neac-
ciones que Lo Levan a actuar en deteaminada forma. SL es ver
dad que panra afgunos individuos cuya esdpinitualidad se¢ ha em-
botado y 4680 piensan en Los bienes maternlales, Lo fndco que-
cuepta como {ncentivo es el dinero, hay una gran cantidad de-
trabafadores que no nreaccionan de esa mangra.

En ta §Ljaecién det salario, muchas veces e provoca un-
sentdimiento de Lnconformidad, no fanto poraue no dea suficien
te La cantidad que se nrecibe, como porque hay 2a sensdacidn de
infusticia, sobre todo al compahran La situacidn propia con fLa
que tienen otros trabajadores. Esta heaceibn ya no es de ori-
gen fundamentalmente econdmico, sL{no que aparece como up re-=-
sultado de £a valoracifn que cada aquien hace de su persona-
Lidad, y el sentimiento de que es victima de una Lnjusticda-
0 una humifllacidén. Porn edo ed muy L{mpontante que al fLifar --
Los salanios personales que s¢ van a pagar a Los trnabajado-
ned, se tomen en cuenta Las curvas de salanios de otros de--
partamentos dentro de fa migma empresa, y Las curvas genexra--
Les del safario general dentro de La zona en que de esid ac--
tuande. Para much{simos hombres Lo mds Lmportante cuando van
a La §dbrica, es que sc reconozean su capacidad v habilidad,-
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Yy este reconacimiento no debe thaducirse exclusivamente en ex-
presiones verbales, sine que, para que s¢ Le eatime como verda
denramente asincero, de neceddia que dus Auperiores jeadrquicodx
den opoatunidad de promocidn y de mayores respondabiflidades.

Hay efecutivos aue consideran Lmproplo reconocer abien~
tamente el mériio de un trabajador, pues temen que fsite se en-
vanezea y disminuya La calidad de su trabafo. A nuestro modo -
de vexr, €sto depende de fa forma como se LLeve a cabo el heco-
noeimiente def ménito, pues en humehrosos cascs hemos edcuchedo
La opinidn de trabajadones que, afn cuando ven aumeniado au éa
Lanio, no aecihen el menoch estimulo de sus superdichres y &sto -
Zes provoca un gran desalliento que s¢ reflejard en su activi--
dad dentxro de La empaesa.

Conviene Lomar en cuenta gue cudalquier cambio de méitode
Yy phocesamientos molesta a Los trabajadores, porque se han ---
Ldentificade con su trabajo, porgue ademds de La rutina que ¢4
natuial, el obrexo adviente que de va a reguendin un magor es--
fuerzo de su parte para hacen Las cosas de distinta manera de-
como fas ha realizado y que por eflo, Lienen gue aprender nue-
vas cosas, Lo cual implica un esfuenzo.

Pensqmos, ademds que uno de Lod4 {neentivos mayohed, que
tiene el hombae para trhabajan, ed obfener La segundidad de su -
trabajo; pensdan que en tanto gue cumpla con sus deberes tiene-
asegunada La subdistencia de su puesio y que no correxrd peldi--
gro de cesanitlfa, pues el Zemon de esic d€iimo mengua mucho Las
facuftades del trabajadonr, con todas Las consecuenciad que es-
1o implica.

Se deflafan como £Lncentivos generaled Las buenas politieas,
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Los controles y Las sanas relaciones Laborales. Sec sostiene -
que £a gerencda de Las emnresas noamafmente niensa en £08 €04
tos cuando se Le plantea un programa de Lncentivos .

F. INCENTIVOS REALES:

Los incentivos neales, cuando se consiguen, tienden a 4sa-
Zis facen Las necesdidades. Comen elimina el estado del hambhre;
beber efimina £a sensacibn de sed, y La exploracidn de una zg
na nueva elimina La cunriosidad.

Las necesidades adquinidas se satisfacen cuando se alcan-
zan objetivoa especlficos. Cualqudien peasona puede satisdacen
mediante La adquisicibn de afgo que ha escogido, y un emplea-
do puede darse por saiisfecho, cuando se materializa el aacen
s0 deseado. En ef caso de Las necesdidades adquiridas, &in em-
bango, es difi{cil con frecuencia deteaminan s§i el incentivo -
es el que ha satisfecho realmente La necesidad, 0 84 ha anacd
guado una necesidad aparente { expresado para ocullanr una ne-
cesidad mds pnofunda }. Ademds, una so0fa necesidad puede zte--
nea una senie de {ncentivos que La satisfagan. Para nuesinos-
§ines, considenamos que ef fncentive real es el que deteamina
principalmente £a conducta considerada, y en £a mayor parte -
de Los casos send aquel hacia el que se dinige {La conducta.

G. INCENTTVO SUSTITUTIVO:

Estoa {ncentivos Se¢ presentan cuando no se¢ pueden alean--
zan Los incentivos healfes, una persona aceptarnd a menudo Los-
sustitutives. Hallah Lncentivos que sustituyan a Los reales,-
evita €a frustracidn, crea opontunidades para el estableci---
mienito de condiciones de motivaciOn y extiende La 4atdléfac---
cidn de Las necesidades a un ndmenro mavon de personas, La mu-
fen sén hijos puede venten su amon sobre un perno; & chico -
puede aceptar una galleta en Lugan de un dulce; w el trabaja-
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don puede aceptar un aumento de sueldo en Lugar de un ascenso a
fede. En cada caso, el sustitutivo debe tenen alguna relacidn-
Ceon el incentivo real y su afectividad depende de sus propieda
des para satisfacer La necesidad.

Se desprende también que cualquier cosa que sea un incen-
tive sudtliutivo para un {ndividuo, no send forzosamente satis
factonic para otro. Un perns no sustitulirf a un nido en el ca-
40 de una mujer que sienta €a necesidad de poder fenen hifos -
como Las demds mujeres, Para ella alguna nrealizacidn personal-
gemenina senia un sustituiivo mucho mejon.

H. INCENTIVOS POSITIVOS VY NEGATIVOS:

En La medida en que Los Lncentivos satisfacen £as necesi-
dades, tienen una influencia positiva o atnayente 1 producen -
placek.

Los objetdivos desaghradables Lienen un efecto opuesto, ten
diendo nosotnrnos, pon consiguiente a apartannos de eflos. Estes
obfetos pueden LLamarse Lncentivos negativos. Esios no satisfa
cen Las necesidades, a menos que deseemos deedir que el cuenpo-
tiene una necesidad de huin del dolonr, Debido a que £as perso-
nas tienden a diriginse hacia Los {ncentivos positivos y a ---
huir de Los negativos, podemos consideranfos como que empujan-
hacia cientas actividades y alejan de otras. Exdisten poa ZLanto,
dos fonmas de influtr sobre £a conducta: una asociada con el -
premio y £a otra con el casitigo., Las dos formas son Légicamen-
Lo utilizables. Los hombres neafizarndn una tarea para obtenen-
premics o evitan casdiigos.

Antes de decidin uiilizan el premio o el castigo para mo-
Zivar, es conveniente analizar La siiuacdfn. La mayoria de Los
problemas de foamacidn requienen aprenden "Lo que hacea" y no-
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MLo. que o hacea“' Siiun hombne cvnoce ef m€lodo coanecto del-
inaba;a, no necQALta apnrenden cémo hacer el trabafo incoanecta

'mente.,Mucha 'pAobLemaA d¢6c4p£¢na4¢04 vodrian traducinse ----
4gua£mcnte en- La AuAtLtuCLdn de conductas indescables por de--
Aeabteé.k G

I;vLA IMPORTANCIA DE LOS INCENTIVOS OUE NO SEAN OE TIPO -
g ECONOMICO'

S{ queremos Zenen €xito en La foamacidn de una mayor fuenr
za admindistrativa es esencial que comprendamos mefon, no s6Lo-
£a necesidad de acumular personal adecuado s4ino también ¢ pox
qué eso0s empleados vrefieren trabajan en deteaminada compaifa.

Los estimulfantes no ecomémicod, que parecen Tan sencillos
y obvios al esenibinlos, nesultan muy diglcifes en £a prdetica.
Sin embargo, €s4ta es una tarea que ho se puede descuddahr, s0--
bre La que nunca se Lnsfsdtind Lo basifante. lLa conducta de uno-
debe de demodtrarn a Los competentes el grnan Lnten€s que se ---
sdiente por elfos, Lo cual haxrd que 4ean dignos de este interds
S£{ se ha de fenen Exito en Los esfuenrnzos por preparnat y por es
timulan, se debe conseguir La cooperacidn de Los empleados de-
todas fas categonias y ademds, han de tenense en cuenta en Los
nlanes a todos Los empleados, especialmente a Los mds hrecden--
zes,

EL catimulo de Los Lncentivos no ccomémicos Liene una ~--
ghan influencia en todo el personal, pero de acuendo con nues-
thna expeniencia, entre Los empleados recienfes tiene una magohr
importancia emotiva. Segdn va uno ascendiendo, se va efeacden-
do mds inglucncia en La atmfsfera creada por Los Lincentivos, ¢
por Lo tanto, se tiene una <{dea mds amplia y obfetiva sobre --
ellos.

Con excepciGn de aguellos casod en que hay 4ina imperiosa-
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necesidad de dinen
Lia, Las posibilf.id
tienen mayon Limpon

o para atender a Las necesidades de La fami-
aded de ascenso y el qusito en el tarabajo, --
tancia que un mayon o menor salanio.

Un estfmulo de mucha {mportancia en Las empresas o8 que--
haya el tipe adecuado de personas en todod Los puestos efecutd
vos, y €sto es adn mds imponrtante en Las 4dbricas que en Las -
oficinas . Tan phonto como se thrasladan o despiden a £os que no
son adecuados, se jobserva inmediatamente el estfmulo de Los de

mé&s .,

Uno de Los factornes mds importantes panra Loghran Lo mefor-
de cada individuo, consiste en que dicho individuo s¢ de cuen-
ta de que 8L trabdfa bien, se Le reconocendn sus ménitos. Debe
mod emplear La tdqtica de £ia dando a nuesdtros phopics emplea--
dos La opontunidad de ir ascendiendo a medida que se presenten
Las vacantes. Uno |de Los mayones csifmulos con que cuenta cual

quier companla es

deben conrnen niesg
en que dusé anteced
chas £as probabily

aquel que acompaifia & La convieeidn de que se
08 con ef pensonal propio, afn en Los casos-
entes de expeniencia indiquen que no son mu-
dades de E€xito. EL seguin esta tdetica con--

sistentemente nes
La empresa.

Lta ventafoso La maéanta de £as veces para -

0tho gran esfimulo para £as personas compefentes, es fa -

sensacidn de £ibestad pensonal, Libentad para pensan y planean
anriesgadamente, para defender dud Lideas o vrogectos en caso -
de sen atacados pdr sus supeniones, Libentad para toman nies--
gos calculados. Egto hace que Los empleados estén desecsos de-
safin def trabajo |y contar en du casa Lo que hacen en La empre
sa, €sto hace sentinlos orgullosos tanto de ellos como de La -
empresa., Los sentimientos de La Lamifia de un emplLeado haecia -
La compaifa, tiend
te consideracddn

n una gran influencia y menrecen una consitan-
y el que estos sentimientod sean halagadores
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$e Logra a travds de ese sentimiento de Ribentad.

EL ongullo en Los empleados de £a empnresa, ef nespeto por
208 fefes como pcAAanaA'u como efecutives, y La satisfacciln -
en €a calidad de su trabajo, son cosas que retendrdn y eastimu-
Landn mds de Lo gque puede hacenfo cualquien aumento de sueldos.
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CONCLUST ONES

Las condiciones de taabajo come medio de motivacidn, al -
trabajadon dan un gran incrementec en fLa productividad delf mis-
mo .,

Por condiciones de trabajo se entienden aspectos xaeferen-
tes, tanto af medio §Lsico como al ambiente Labonral.

Las condiciones fisicas de trabajo se ven afectadas por -
‘diferented agentes que existen en el medio amblente, tales co-
mo el auido, fLuz, cofonr, temperatura.

Estos elementos def medio ambiente y sus efectos en Los -
trabajadones han sido estudiados desde hace fiempo por Ingenie
o4, Psdicblogos y Administradores, de tal manera aque Lod emphe
sanios de hoy cuentan con amplia infonmacibn al nespecto.

Se ha demostrado abieatamente aque £a faziga es una de Lag
principales causas que, paoducen La nreduccidn del nendimiento
de empfeadod, con £La consecuente ngpercusildn en £a productivi-
dad.

AsL mismo, Las nefaciones intenpersonales de orden foamal
e informal genenan un medic ambiente que tiene efectos deeami
nantes en Los nesubtados de una empaesa,

Este aspecto del medio ambiente estd condicionado por La-
cfase de supervisidn que se efence, el grado de identificacibn
que LLega a Lograrde cnthe supervison y thabajadon y Lo intene
sante. gue resufte La tarea para ef empnleado.

E4 necesario que Empresanrios o Admindisirnadonres esidn cons
cientes de La aplicacidn de Las técnicas bdsicas nara el mejo-
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ramiento de Las condicdones de Zrabajo, y que materialicen dud
inquictudes incluyendo en sus progqramad motivacionales prdeti-
cas para La minimizacibn de £os factores que destruyen el de--

dempeiio adecuado de Las Labores.
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