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(1)
INTRODUECION

Tooe Organizacidn se encuentrp Integrede por Recursas Humanos y ma-
tariales pera realizer sus flnes; siendo ge vitel irportoncia el elemen-
tc humanp, ye Que los resultedos son pretenditdns y alcanzados por &1, es
decir es gulen cetermina la efectividad de la Empresa.

La Agminiatracifn de recursos Numanos SE ho prepgoupado pEr CANDCET-
al personal y can el apoyo ce 18 Psicologia Industriel, predecir y cone-
trolar la conducte de los empleados en el omboiente lavoral.

Actuslmentz la motivacidn permite la oyuoge cel indlviduo a ser miem
oro oel grupa, a desempefar las lapores respectives B coardinarse v 8 =--
propercionarle gl climy de trabsio edecundo.

Es importente conocer al personul con el que ag trakalja; suy emoclg
nes, lnguietuoes y necesloanes que obligan el indivlduo B dirigirae a in
centivoa gon ips gque eatimo sptiefacer tales necesidades, conatituyendo-
una forma de elever el estads ce &nlmo cel empleada.

Es necesario tener Sensibilidad respecia o les necesidodes para pro
poreliomnar un trato consioerada, pues hoy en dla se depende mengs de re--
compenses epcondmicas, mostranoo meyor interés por el trebajo como parte-
ge 1a autorrealizacian. Debido a lo anterior, s espers un rendlmisnto-
8lto en el individuco motlvado para desempefiar sus funciones en compara--
cidén oel desmotiveda.

El egministredor cebe evealuar culdadosamgnte la eatructura de recom
senaos, cansiderarla desde el puntao ae viste de contingencis e lnteqrar-
1a gentrg de todo sistema edministretivo pera gque el programa de motlva-
clén sea efectivo.

Exiatiendo un gran porcentaje de empresas con problemas de Daja pro
guctividad y con las empleados por no poder satisfecer sus neceslpades y
garles la mativecitn aedecuada para que eporten sl miximo su cepacided de
trapajo; es claro gque conceptos como participacidén vy circulos de calided
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BGN de suma importencle, ya que de ser bien sprovechegos beneficlaria o-
ambas partes; estimulando con ello, la Formaclén de une clsse laboral, -
raclonal y responsable en el que se girigen las energies pare el mejor -
Funcionamiento hacis actividades conatructivas.
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LA MOTIVACION

Toda el mundo estd de acuerdo en gue los hombres trabajan pera sa--
tisfacer sus necesldades. £l desscuerco empiezs a eparecer en el mamen-—
to BEn que 8B intenta concretar cuBles son esas necesldodes. bga fil8sp-
fos han tratedo amplla e inteligentemente el tema 8 lo largo de los si--
glos, pero freécuentemente Sug eloboraciores haen servida Gnicomente oe be
ge para formular teorlas, sin intentar con ellas una conduccidn ce la 1>
cibn proctica. Desde gl punto de viste de la prictica, astas teorfas --
nen servico en gcasiones, y es justo reconocerle as!, para denunclat sl-
tueciones reales en que clertas necesideades quedaben insatlafechas, y -—
nan 8ido por ello un elementg influyente sungue el modo en gue nayan fn-
Fluldn no esté clarp en muchas ccoslones para provocar cambios en la rea
llded.

Para la cgnouccldn practice de la acclan, y sobre todo en ese mundo
tan esencialmente practico coma lo es el ecocromico en que se mueve la em
preans, se tiende B dir por supuedto que e seahe bastante acercs e les -
necesiduades humanas con lo gue nos dice 81 respecto el mds elemental sen
tido comin. Ocurre, ademds, que la empresa se dedica @ la producclin de
tlanga y serviclos flue satlsfacen pecedaldodes bumanas, con 1o gual pare-
ce claro que si une peErsona eporte su esfuerzo en una empresa, lo hara -
para conseguir una pirte de escs bienmes y perviclos, o ou equlivalente en
velor econdmico. 5i la ermpresa funciona nlen, serd cepaz de generar ou-
ficiente valor ecanfmlco como porp satisfacer B los que contribuyen com-
ou tratejo B generarlo. Case contrario no podrd setiefecerles 1o sufl--
tlente cemo para inducirles s trabejar a cambio d¢e los ue puede darles.

5in ser demaslado cansclenies de ello, &atas son les ideos de fonoo
-el paradigma ce booe- sotre las gue luego se plenae en términge préctl-
cog.

Por ello, a! ue preguntase a cualquler persone, Que por gué trabeja
gn una empgresa, con gran gtobabilidad ou respuesto ser@: para gener di-
nerp. Clara estd que si se le hace penser un poco, probeulemente se le-

haga descubrir que eso que ha dicho es verdsd, pero no toda la verded. -
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En seguice se darh cuenta gue hey muchas otras coses gue le mueven a rea
lizar ese transjo concreto, en lugor de otro diferente que podrie tener-
oportunigad de aesempedar. Tal vez, en pastentes ocasionew, el dnica ar,
gumento para no catdiarT fuese el ge "mis vale lo malo por conocldo que -
lo bueno por conoser®, pero Incluso une argumentaclon ten poto shlida cp
mo ess yo pondria de relieve gue no es tan solo la retrioucifin lo que re
tiens al empleado en su puesto de trabajo, 3§ no tamplén otros aliciens-
tes profeslonales.

Una de las preguntes mas obvlas, y quiza por ello de més dificll --
contestacifn, es le que cuesticna los motivos que mueven sl hombre @ -«
trébe jar. Evigentemente, ln respupsts mbs lnmediots es la de gque 10 noa-
ce pora satlsfucer sus necesldedes, pero entonges entramps en lp pregun-
ta clave: itCulles son estss necesidades?. wHallar una snlucitn vAllda a-
eata interrogente, saber en todo mamento cualea son lpa mativas reeles -
que lleven 8 los emplepdos @ prestar sus servicios en unp empreso es la-
base que permite und planificaclén noecuada cel trabojo.

" GUE ES LA MOTIVACION

El conacimiento uvel proceso motlvaclonal proporcions la buse pars -
entender el por qué las persgnas hacen lo gque hacen, Iwpllce trater de-
naller las respuestas a preguntas tales como: APor gué slgunoe indivi--
duos buscan mayores niveles de respaonsepllidad?, etc.

Hay muchas definiclones de la pelabra “MOTIVACION" segdn la formo -
y ¢l marca ce referencie de les personas ce que se trate.

L.a motivacifin puede definirse como wna impulsisn odirlgloe 8 wna me-
t8. En lo fundamental, implica necesldades que existen en el individuo-
e incentlvos y oblelps que se hallan Fuera de &l. Las necesldages puge-
cen considerarse coma algo en el individup que lo obliga & dirlgir su --
conducta hacie el logro de Incentivos (u objetives) gue &1 cree gue pue-
den satisfaser suw necesidades.
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Hay un nimero infinlto de grados de motlvacibn, desde la necesidad-
ligerisima, cesl imperceptible, hasta la impulsidn mas prafunda y abru--
magors que consume toda la energla, de gue disponemos y domlng nuestrog-
pensamientns haste gue se alconze le mete.

*MOTIVACION ¥ COMPGRTAMIENTO"

El estudio de la motivazién y el comportamlento es ung bdsgueda ge-
respugbtas a lnuietantes preguntos sobre la naturaleze del hombre.

EL COMPORTAMIENTO

Le unldad fundamental del comportamiento es unp actl
vidad, todo comportamientu €8 une serle de ectividedes, las cueles pue--
gen reallzar el individuo en faorma individual, comblnarla o blen camblar
las.,

Pora predecir el comportamiento, los sdminlstradores
deben asber que motivos o necesidoges de les personps lleven a8 que nep we-

proguzca una deteérmineda accldn en un mpmento partlculer.

£l comportamiento ge crlenta fundamentalmente hecla-
metea, pera el indlviduo no slermpre conoce le mets especifice. Los im--
pulsos gue mativan los patrones de conducta indlviduales distintivoa (la
personalidad) son en gran medida inconaclentes y por lo tBntp nQ S pres
tan facilmente al examen y & la valoracidn.

MaTIvos

La motivacidn ge una persona cepende de la fuerza de
gus motivos, se alrigen hecie las metas, las cueles pueden ger consclen-
tes a subconuclientea,

Los motlvoa son 1lps por gués gel comportamiento. -—-
€llops provocan y mantienen la actividad y determinan la direcclén gene--
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ral drl comportamiento de un Individuo. Son esencialmente los mvlles-
ge le acclon.

INCENT VDS
Laa metas son exteriares al individua, son blancos ha-
cla los gue se dirigen lps mativos.

A eatas metos se les llama fFrecuentemente intentivos.-
Loa incentivos pueden ser tengibles : remuneracién, las beneficlas y un
meaia limpla; e intanginles: el elogio, la simpetia y el sentldo ce rea
1lizacibn.

MgTIvD INCENTIVD
META

FuERZA DE LOS OTIudS

La necesiond con la fuerze mayor en el tiempo en un mo
mento particular ea la gque conduce a lm activigad. La recesload prepa--
tente es 1o gque determina la cenductB. La activiced ee, el resultedn de
la necesided mis potente. Pueaen ocurrir excepciones cusndo las preslo-
nes sociales a del medlo deswvian el compartemtento en esa direccidn.

CATEGORIAS DE LA ACTIVIDAD

£n general la conducta 0 el compartamiento puede clasi
ficarse gn 2 categories: la sctiviaad airigion hecls une meta y la acti-
vigaa Meta. La actividea diriglde noclo una meta ea, en esencin, compor
tamlento gue se dirige hacle el logro de une meta.

51 la necesigad es mas fuerte, es el hambre en un mo--
mentd daco, diversas actividades como buscar donde comer, comprar comida
o prepararla; se consigerarfan como actividsdes dirlgidas hacla una mete

La actividao meta ea preocuperae de le meta mlama. En
el caso pel hambre, el nlimento es la meta, y el comer es por 1o tentd, s

la ectivigad meto.

Una olferencia importente entre eates 2 claaes de actl
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dedes ea Su efecto sobre la fuerze de le necesidad.

En la mctivided dirigioa necla unpg meta, la fuerza de-
18 necesidad tiende a8 aumentar g medicdo gue unp ee ocupa en la actividad
La fuerza de la necedldad tlende a tomar la forme de une ectivided oirl-
gida hecla una meta , gque se alcanze la conducts metn o aparece la frus-
traclén, E€sta frustracidn sobreviene cuendo £1 camino hacla ung mMeta es
ta continuamente tlogqueado.

L.e fuerze de la necesidad tiende a sumentpr @ medida -
que uno emprende actividades dirlgldes nacis una mets, le fuerza de la -
necesicad tiende a dlsminuir o medide que uno se entregs B ella.

SITURCICN MOTIVACIONAL @

01 1o ACTIVIDAD DIRIGIDA HACIA UNA =
COMPORTAMIENTD META
INCENTIVO ACTIVIDAD META

Este esguems muestra una sltuacidn motivacional en lo-
cual los motivas de un indiviguo se dirige hecle el logro de une meta. -
Como no tadas las melas son reelizebles, los individuos no slempre lle--
gan a lo sctividad meta, independlentemente de lg fuerze del motivp.

Si yn indiviguo deaea influir en 18 conducte de pire -
peEvsony, primero cebe entender cugles son los movivee o necesldadas mhp-
importantes pearg 8s polsone en ese mprento.  Pare yue el incentivg see-
eficoz, debe corrosponder e Ja esttucturc de le weceslgad de le persona-
en cueatibn.

THFLUCNETA PCTENUCTAL DE LA AOTIVACTON £8 EL LOGRO DE =

LAS METAYS DESEADAS,

£1 perronal - elementg humanc-, @3 €1 comd) gdenoming--
vor de le «ficlencie de todos lps demfs factores, y8 que éstos son apera
dos por el nomore.
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Por ello, la syuda y pctltud del peraonal condicione -
ios resultagos gue se obtengen en todos los demas espectos.

Muchos autores consideran que las funclones edministra
tives de planeacldn, organizecidn, motivacidn y gcontrnl ocupun un lugar -
primardial en el estudlo oe la edministracifn.

Junta cen la Pleneacidn y Otrganlzecidn, la motivacifn-
desempefia un pepel importente en la determinacién del nivel de rendisien-
to de los empleados, el cusl a su ver lnfluye en la eficacia con que se--
rén satisfechas les matas de la Organizacidn,

En gu investigacidn sobre 1e motivecion, William Jemes,
oe Harvard, gescubrié que los empleados, por nora podian conservar Bus em
pleas, es decir, evitar ser despedidos, trabejanco aproximodamente B un -
20 % 6 30% oe au cepaclused, Demostrd temblén gue los empleados Lrabejan-
certa de 80 a SD% de su capacldad 84 estdm altamente motivados.

El esquema siguiente muestra ¢l nivel mlnimo én gue -~
los empleacos pueden trabajar conservandn sus empleos, y el nivel sl gue-
seria ge esperar gue trabajeran con vna motiveclén apropiecs.

de 80% a 90%
ARERA INFLUTDA POR LA MOTIVACION

de 20 & 30%

Eato muestra que sl le motivacldn es débil, el rendi--
miento de los egmpleados se reaentird tanto, comp 8i ay ceapacldad fuers na
Ja. Por éste rezbn, 1a motivaclién es une funcién sumamente importante de
le Agministracidn.

CLAVES DE LA MOTIvACION

NATURALEZA DE LAS NECESIDADES HUMANAS

¥a que el hombre egstd formedo de cuarpo v eapirttu, -
cuenta con necesldades Fisioléglcas y un cimulo oe regquerimientos nacldae
e su espiritu.
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La comprenslon de las necesidades superlores de los em
pleados dentro de ls empress, es sumbmente importante, gues la setisfac--
clén de Gstas determinan el grado hasta Que puedan deésarrollar las habili
dades y potenciasles de los empleatos dentfo tde la empresa.

Se han distinguido 2 grandes grupes de necesidedes hu-
manag: Aguellas gque el howbre posee por natursleza, gue son lnherentey =
#l organisma y cesl aiempre son oe lndole Flsioldglea, llamedas necesida-
gea innatas, y aguellas otras gue aprendemos o adquitimos a lo largo de -
ia vide y que son creedas a través de nuestra experiencia.

PRIORIDAD DE LAS NECESIDACES DEL PERSONAL

Para satisfecer un efectlvo sletema de mativeciftn se -
debe tener em cuenta le lmportencia de les diferencias en los necesidadea
de los emplesdas.

Lasg primeras necesidades gue el empleado tiende o ag--
tisfacer, las mas importantes son indudablemente lps necesidaces fisiold-
gicos basicas, éatas deben ser satlofechas ain diletacifn.

El algulente aspecto & llenar es el de la eegurided; -
en el semtido Fisico como psicalégico, Kuscan asegurarse contte riesgos -
en 8y persona, tento como de adveraldades econdmicas como malos tratea.
Una vez satisfechan las enterjores, eg el peseo de egruparse o actlvided-
sgelal. Al ir satlsfaclendo las enterlores necesidages, ol emplepdo, =--
tiende a sublr parte del eaguema de necesidades, donge se encuentran lase
de estlmucidn y outorrealizaclén, las cuales incluyen: logras, sabldurin,
conflanze, independencio, reconocimiento y el desarrollo total del §inolul
duo. Estes gon las mas diflclles pera pbtener su complets satiefoccion, -
2a par e8p QuiE debe ponerse especial atencifn para motiver e los emples--
dos sobre todo los de las ierarquias medie y elta de la empresa con el --
propbsito de lograr el cumplimiento de esas necedldades superlores.

FACTORES QUE CAEAN LAS DIFERENCIAS EN LAG NECESIDADES
Existe un alstema de interacclén de las necesidades, -
el cual ea diferente pera code individuo, lo gue contribuye 8 oificulter-
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la interpretacion de las ecclones de los demas.

Influye ademis la diferencis de clases de los emplea--
des, ya que las dlatintas cluses requleren diversas necesidades y aspirs-
cipnes, 1o gue afectard au actitud hacia el tratajo y lea rfespugste ante -
diatintas motivaciones.

"Por 10 tanto denemps tratar o cada persana, de acuer-
do 8 sus necesidages y para comprender esas nhecesldades debemps descubrir
por que le persona qulere algo".

"Se neceaiten 3 claves sencllles pera sorir las puer--
83 al progreso numano en el lugar de tranejo: consideracifin, retrolnfor
macibn continua y el convencimiento de la necesidad mutus". Es lo que dl
ce Donald Delena en el articulo operecido en Ingustry week (enero 1974),-
afade:

"La conaideracién ea un eapejo, en el que la imagen re-
fieje exnctamente el mogelo. Log Aominlstradores que muesiren considerp-
cibn eliminarén la tensién, promoveradn la confienzo y melorarbn la ootle-
tud ¥y 1B maralt,

"Aertralnformacién . ... 10 que quisléramos conNOEeT B3 —-—
nuestra posicidn competitive con nuestros clientes de donde procede el ==
producto, que le ocurre unp veZz gque sale de esgui, el uso futuroc gue se le
he programaco y los problemas ge actualidod vinculados a su progucclén --
que influyen sopre nuestra vide laporsl de uno u atro modo?

“El principel ingrediente Gue fplta...es el convencl-—~
miento ae la mutua necesioad. Los sominiastradores superlores nen de judo-
de observar una simple verdad: todo trobejsdor estd eni porgue qulere —-
trepajar... 51 los aominiotradores oe la empress reaccionsran de igual mg
oo, reconociendo gque han nombrado & un trabajador para un puesto porgue -
recesltaben a un trabajador pora el puesto y basoroan su filosofia de la -
superviasldn en consecuencia, muchos problemas desaperecerlan®,

Esto revelo que ae no perdldo el poder de 18 Adminige-
trocién de mandar o lmponer, y Gue los trabsjedores tlenen conclencia de-
su importancie en la Compania.
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COoMD DETERAMINAR EL POTENCIAL DE SATISFACCION EN EL £M-

FLEO.

La Firma consultoro ce Administracidn: Toy Walter B -
Associates, de flew Jersey, identifica una lista de caracterlaticas para -
medir el potencial ode satlsfaccian de cualquier empleo.

* (L1lsta ce cantrol)

CRITERIODS PARA DISERNDS DE PUESTD QUE PROPDRCJONAN MaTI

VACION.

A comienzos del slglo, Frederik W. Taylor, demastrd -2
que el dlvidir el trebejo en taress pequefes y repetldas eran una mane--
re eflcaz de disefur puestos de producclon.

Lu fragmenteci6n de tareas es garanti{a casl segura de-
la monatania en el empleo, con le desmotivecldn resultente.

Qulenes propugnan el redlsefo de los puestos no dejan-
de Favorecer mayores salarlos y Jornadas mép breves; pero sostiencn ques
estas retrlbuciones no maotivarén a loa chbreros para que se desempefen me
Jor. Creen gue eatp motivacldn debe aer Interna y proceder del propio -
trana jo.

Los dlsefios de pueatos, para brinder motivecldn, deten
satisfacer estos criterios:

1. Unidodes de trabajo naturales identiflicables: en oceslancs, loa tra-
bepjadores cumplen tareas pequedas, atslodesn; en lugar de trabejos comple
toa. Para incorporar o tales pupstos la mativecidn interna, los proce--
sos deberlan redisefarse paro que el trabsjodor se lgentifique con una -
gran gama de octlvidedes y cbjetivos de lo empreaa.

2. Relaclanes de "cliente". La agrupecibon ldglces oe tarees y de respon-
sebilidad que por ellos tiene el trohajedor debe constitulr lo bese de -
la relacién con eguellos gque resultan “clientes" de los servicios del --
trabajacor.
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3. Digeno oe miaulos ce emplens: El emplen debe estructurerse a Fin ge-
proporcionar el trabajador varledag y tamnién autenomia. £1 primer prin
cipio en que se basa el alsePo e mddulos de emplens Se CONGCE £OmMD CAr-
ga horizontal: Ampliar el Ambito de los taress del trabojedor pere pro-
porclonarle variedad, enganchar y aumentar el estimule gque le df el tre-
baje. El segundo principio se denomine carga verticel. Este expande el
mAgula tAslco ael empleno efiadiendo tareas mis estimulantes, una mayar -
respongablilided y une medida creclente de autosupervision, automomia y -

cantral.

4, Sistema ge retroinformacion: £1 trobajodor debe recibir regularmente
infarmacidn sobre su depempefdo de parte cde aw "cliente”, de su pupervi--
sor y de lps noymes oe desempefo incorporacdaa 8l trebejo mlsmo. Esta rg
troinfarmacidén le permite spner nests que punto satisfe leas exigenclao -
de su empleo, refuerza la buene pctuscifn y le sumlniatras una hase para-
corregir sus propios errores.

5. Progreso en las toreas: E@ empleo debe brindar sl trabajador oportu-
nidages pary aumentar sus cualidades y conmoclmientos, obtener reconoci--
miento y progresar, existiendo nlveles de mayor respansobillidad dentra -
oel empleo.

INCENTIVOS

Se conslderen comg una meta objetiva capez de satlsfa-

cer lp gue subjetlvemente canslceramos uns neceaidod, impulsp o deseo.

INCENTIVGS REALES Y SUPLENTES

Pare satisfocer una necesidad, el hombre debe tener an
e 8! un incentlvo externa que sirve comp satiafactor. Coando 18 necesi
dad es con reto y le persgna es consclente de cual ee el incentivo que -
satisface esa necesided, ese incentlve determlinado es un incentivo real,
con Frecuencla los incentivos reeles ng se alcanzen, entonces el sujeto-
dirige su atencién & la obtencidn ge atro incentivo que substltuya gl ——
real.

Los inzentivos evitan lg frustracidn que ocasiona o la
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fiersona gl mg alcanzar un objetive real. Al otorgar 2 los emplestos ln-

centivos sustitutos, depe estudisree arimerp cual es im recesidad que 1a
persona guiere satisfpcar.

INCENTIVOS PASITIVDS ¥ NEGATIVOS
Los lncentivas positivos sgn pguellos factores agrada-

bles saociagos a una situncidn de trabeio que evitan el gue €1 trebeje--
dot pe esfuerte en alcanzar logs niveles regueridas.

Los ingentivns posttivos se eserlan con e} premig, ---
mientpas gue el negativo supone castigo y athas son utilizedes en Yo em-

présas porque loy sujetoa trabajen ya BRa para gonar un premia o pera es-
quivar el castigo,

Hay, el empleado es cepai de eutodirigirse y controler
se con tal de glcenzar log objletivas ceseadas, poes el 2ogro de les obig
tivan reprosenta en sl una satisfecridn,

El énfasis en subrayar que los lneentivos positivas de
ben ser utilizadas, no implice 1a total desaporicién de los incentivas -
negativos, puess g Do comprobens que €) ceatigo o la emanestecidn san me
divs efectivos pars obteaer 1B ovediencin de low emplestos pspheclalmente
cuando ge soompafean de un paternaliomp gue log equilibre,

Al usar métados negstivas, existe el peligro de frus--
trer ai empleado, en espucial, 8) €1 considers que £l custigo ea injusto
Por otre porte al usaer este slutema S le noce noptar al empleado LD QUE-
NG DEBE HACER, sugiriéndole tal wez, meciones gue o & np se ie habrien-
gourritio. Adembn el sastinn aroouce miedo y hoatiligsy en el emplesda,~
de lo gue reswito frecuentemente potitudes oeslavareblen pare el trabajo

Loa ifacentivpas pasitivon que se usan comunmanta 8ons
- Incentivas ecandmitcos.

- Sequridad.
- Aeconocimliento.

Competencla,
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-~ Conocimiento de los resultados.
- Participacidn.

INCENTJUOS ECONDMICOS

a) DINEROD

§i oien el odinerno es un medio sumamente efectlvo como-
incentivo, cuango a2 relacions el solario con la produccldn para aumen-«
tarla; tamplén entrans un riesgo, ya qQue es fFicll de contar y puede com-
pararse la caentigso obtenida con la de 10s colegas, volvléndose un gesin

centivag,

b} PARTICIPACION EN LOS BENEFICIOS

Cansiderada por muchos gerentes como uyha de las formas
m3s efectivas de incentivpa econémicos de grupo. En México, ésts ase en-
cuentra determitpda por la ley (20% como porcentsje minimo); dando la --
sensacldn estlmulante ge “pertenecer" origimando el desec de trobejar ar
ouamente; 8in embergo exlsten limltaciones: Proparciona una menor rela-
cidn gntre el esfuerzp indivioual y la retribwcién Final al depender di-
cha participecidn ogel estado del mercado, la eficlencia en ventos, etc.

) PENSIONES

La perspectlva de una penslin allenta a conserver el -
emplep y desarrollsrlo satisfoctarismente por el sentimiento de seguri--
dad que le proparciona. Los plenes de pensiones privodos, es declr d@n-
tro dge la empresas, sen arreglos par los que el trabajacor recloe una ---
clerta compensacifin econdmica de ung manera regulsr desde gue se Jubilla-
nagte que muera. Sin embaergn, existen lnconvenlentes: £1 tener yue con
servar su trabajo para lograr tales beneficios que puede resultar preslg
nante Bl igusl gue el tiempo bajard el poder aoguisitive del dinero, ade
mas de depender de la permanencis y Gxito de lo empresa.

d) BONIFICACIONES

La razdn de su otorgemlento es diveran, pero indepen--
gientemente oe ella, representan un estimulo para los trabajndares que -
se han distiaguido por algune razén. Eg necesarlo perticiparies & log -
empleatdas la razdn oel premio econdmlco para evltor la considerscifin del
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pago narmal.

) SEGUROS DE GRUPD

Estos tienen la ventsja de que por ser varias las per--
sonas que lo contreten, su costo es facllmente accesible al trabajosdor.
Aegularmente los empleados sdquieren este tipo de geguro después de cler
to lapso de 6 meges @ 1 efip de prestar sus gerviclios a la Compefia. FEl-
manta del seguro comunmente va de acuerdo a lo que gena el aseguradc y -
es pagado por el empleado, por la empresa o de wna forma mancomunada.

LA MOTIVACION ND ECONDOMICA

Esth constituida por incentivos poaltivos como negati--
vOB Que no son parte del salarip comn y gue no representan uns {nversion
directs de lg empresa en el trohsjedor.

"SEGURIDAD"

Ly sequridat¢ ga wn incentivo poslitivo para el trabaja--
dor, ya que un empleado al sentirse Seqguro que se encuentrse llore de tfn=--
trangullidad respecta o su futuro, eotd estimulado e dirigir sus energios
sl logro de los pbjetivos oe la empresa.

“"ZL0OGIO ¥ REPRIMZNDAM

El elogioc sotlasfzce al “yo oel individuc y motiva Fa--
cllmente a la perscna, mientras que ls reprimende aln siendo 21 procegle--
mtentp méa comin ho es efectivo. El eloglo produce mejoras mayores que -
cualguier amoneotacldn, Utillzondo el elogio pdblico se puede hotet ver-
al inalviduo que es IMPORTANTE, que &1 ne alentp estimado y aceptedo, asi
como apguro de si mismo pare realizer so trabajo y legrar una autosupern-
cibn.

"COMPETENCTA®

Puede utilizprse como incentivo parn estimuler clertos-
tipos de conducta, lPs personas compiten por algunas satisfacclones que -
les de el genor y cusnoo ademds, existen premios o recompensas, su estlmg

lo ea mayor.



[ G L

El empleadn compite cunsigo misme, con atros compafe--
ros. La competenclia entre los empleadas, ya sea individunl o en grupo -
acrecenta la segqurldad de los empleadod y aumenta la esistencie, araduc-
cidn y eficiencla,

Fara poder usar la competencls como motivecitn se re--
qulere una tuena comunicacidn y releciones humanes satisfactorias en la-
supervisicén, asl se legra aumentar el interés y entusiasmo por obtener -
iza stangares oe trebajo f1jado.

Para que !a competencls sea una motlvaclién, debe exis-
tir duda sobre 81 se wa a ganar o ha.

La Incertidunhre es uft requislto que mantiene el inte-
rés, éste disminuye cuanda sl empleado le es FAcil @i ganar.

CONGCIMIENTOS DE LOS RESLLYADOS

Este es gtro de los métodos sencillos y efectlvos de -
mativeclbn pasitive no econdmica., El tendimiento de un empleado aumens=-
ta por 2 razones:

Debico a que se incrementn la hanlligad ce la persona-
a porgque repliza un mayor easfuerzo y el mayor esfuerzo resolta cusndo el
empleado tlene una motivaci6n mds alts. E1 empleado, sl realizaer su tra
balo, desea saner sl lo hizo bien, el conocimlento del resultado fe su -
tronajo lc llevara a fijarse metas mhs altas si tiene un espiritu de su~
peracidn,

PARTICERACION

Esta es ung de las farmas motivaclonales mis efectiva-
pare estinular al empleado. Cuengo ae permite que el empleado perticipe
en las cgecisiores, ya sea por medio de Juntas, conferenclaa, comltés o -
buzones de sugerencias, el empleads se slente comprometido en el éxito o
fracaso gue pueca tener le idea gue &) spoyb o suglirid.

LA SATISFACCION DEL DEBER CumALIDO
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Es eflcaz, sobre todo pare ejecutlvas y superlores, --
consisten en la sensacldn que experimenton de que estén eyudendo & los -
demhs n conseqguir les objetivos, auam gbletivos.

EL AMBIENTE DE TRAGAJO COM3 INCENTIVO

El ambiente de trehain comprends elementos tento flgi-
cns comd soclales o palcolbglcos,

Une relacidn armdnica entre trabajoador, supervisaor y -
compafierns aon un fuerte incentlvo para desear permsnecer dentro de la -
empress y hacerlo efectivemente. Unea condiclones fialcas dessgradebles
e insuficlentes disminuyen en el emplendo el devew de trabejar, eumentan
el gusentismo y dan lugor o un gran nimero de acgidgentes de trebajo, co-
ma resultado de la fatiga fisice o palcolégica que producen 1m ineficien
cla del ambiente de trabajo.

El. GRUFOD COMO FUERZA DINAMICA DE LA MOTIVACION

"Los edniniotradoren dehen concentrarse en argenizar -
al grupo de trabajn como instrumenta fde cooperacldn, dice Zenger. El ==
grupo es la fuerze mis poderosa que conocemos hoy pars influlr sobre sus
miembros. Para fque sead eflcaz, los adminlstradores deben eprender o u--
aar el grupo eficazmente".

"La tnayorin de los preblemas winculares B ls procucti-
vidad y la motivacifin s¢ deben o gue el proplo grupo me orgeanize y dirl-
ge de mancro descuicdada perque la Adminigtracifin no liega a eclarar me--
taa, precrear la misidn del qrupo y escuchar atentumente los problemas -
cotidlancs que se presentan.

£1 Or. Zonger cree que es poaible suparer el problema-
del travajo tedioso que na puede eliminarse o automatizarse. Lo que ne-
requiere es algo ton poco complleado como la rotacién frecuente, cosa -—-
gue sdlo los leponeses man adoptacdo en clerts medida.
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LAS POLITICAS OEL PERSONAL ¥ LA MOTIVACIGN

Una palitica de personel gue debe estar fresente en to
na emprasa, clentiflicamente adminlstraga, s la de calocer s la persora-
adecuadns £ft ] puesto edecuado,

Un empleada que mree estar contrbibueyendo con su esfuer
z0 al lagro de los aobjetivoz del grupe, considera su trabajo como deber-
importante.

Otras técnicaes considerados comg motivoclonalus scr to
daz eguellas poiiticas o actividades de la emprepa tendientey a ellminor
2} apurrimiento y la monpionia gel empleada, el aburrimiento es wna reog
cibn intrinumeca del inoividuo gue generalmente aparece en labores fhcl--
ies oe repetictén o blen cuando el trebajs no interesa peraonalmente al-
shotvioun. £4 &) pepartamenta e perspnal con sus politlcas y procedi--
mientos de reclutamientn y seleccién de personnl el indicedo para deter-

minar Que persan? esth cepacitada pars Oesempefiar cade puesto en ia orga
nizacidn.

LA CAFACTTACION COMO MOTIVADOR

La copacltacibn es muy importente en toda relecidn au-
pervisor~suburdinagd, o entre igunles.

"La capscitecién continug - gice Drucker - birlnde o ca
ga obrero el congcimiento de su propio desempefin, de sus proglas pormes-
y Bl mismo tiempg de otros covpafiercs en su nivel. Forma el habito de -
contemplar “nuestro trabaje®. Crea wuna comunidan de trabaje y trabajado
res...Ce08 empleado tlende & ver mas #lld de las fFraonterag de sy aropiae-
especializacidn y oo Su Oepartasgnto. Sape 1o gue pasa, febe gue traba-
Jo hacen laos aembs, Ve el tods euténtlco v de &1 ge espers fue le preo-
cupe gl desempeno de caga una ge lps targas Que componen Lete Loun putén
tica. Por lp tanto, puede advertir cuel ea su proplo lugar dentro de la
estructurs v 5w propie contribucibn”,
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Le cepacitecion pusde satlafacer algunos de los deseos
de los trabnjadores: considerscién, conoclmiento ge la contribucidn de-
cada uho, reconceimiento ge les necesigndes mutues de 1@ empresa por el-
trobajador y cel trebatador por la empresa.

OPGRTUNIDADES DE DESARRDLLO

LLas restricclones a los oportunlgades de autodesarra=--
1lo son un pbstdculo a la motlvacién interna, Deben ellminarse, y en su
lugar colocar lndlelos cluros de que la Admlnlatrecién altenta el desen-
valvimiento y proparciona oportunideces pera lograrlo.

LA MOTIVACION ¥ EL PROGRESD CE LDS NEGOCIODS

La Motivacidn no es un programa que puede institulree-
en una empresa comg un sistema @ un procedimienta. El medio en que la -
motivaclan internoc puede prosperar y perpetuaras debe privar en tods la-
Organizacldn, en todow lops niveles y sectores de la empresa. La hecesi-
dad de un maedin motivacor es tan Importante paro las orgenizaciones gomo
lo es para lag personas, Utillzar lgs recursgs humanos de manera humana
y eficaz es en la actuasllded el método mas promisorlo para que las arga-

nizaclones progresen canatantemente.
DTROS ASPECTOS DE LA MOTIVACION

Los ingcentlvos oe utilizen para aumentar la eficiencio
de las emplencoa. E£1 eumento de eficlencis significa gque cadea trabsja--
dor dehe geatar sus energias en un grupo Gptimo de Bcuerda con Bus pogie
bilidades y motivarle para Que desarrolle y exprese les sptltudes gue —-

posee.

Los incentivos eon actlvadores cde la voluntad pare au-
menter la eficlencla, y es condlcion de un buen slstema motlvacional des
cubrir cuango la motlvacion crea desagrodshles experienclas en el esples
do por preslonar a trabajar mAs allf de sus poslbilloedes y cuando esti-
myla B lpg personas & mejorarse, incrementando su cestreze por medio del
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aprendizaje de mejores métados de trabajo.

Le habllided pera hacer un travajo es una funcidn de -
sptitud y entrenamiento. Las medldas oe rendimiento o produccifn, impli
can una funcibdn adicional; el cesen de travajar de acuerdo con la eptl--
tud poseida. £ste es el prablema de la mativacién, pera la fatigs redu-
ce temporalmente la productividsd. Par lo tentn, lo productivided del -
individuo se mice de la siguiente maners: Productivided = Aptitudes X
entrenomientn X matlvaclin -  fotiga.

La proguctividag del hgmore estd influloe por mspectos
tanto fisicos como psicoldgicos, que si bien No pueden ser totelmentie --
controlados, si pugden ser enceuzados por un blen planeado sistema de mo
tivacitén gque hage nacer en el indivicuo @l desco de trebajo y superacién
can el fin de satisfacer sus necesldedes y lograr sus cobletivos y los de
la empresa.

PRODUCTIVIDAD

El estudio ge le Proguctivigad es fungamentalmente lae-
inuestigaciﬁn conatante, con el objeto de descubrir y poseer técnicas, g
quipus, nerramientsas, dispositivos, lnstrumentos, etc., que permiten lo-
grer un mejor eprovechemlento de lpa recursps o factores gue lntervienen
en les actividades econdmices; por lo gue, haord de conocer lps recursos
capacioades y nabiligacdes de los dlversps elementps gue concurren con el
mismo fin, pures Que en base a ello investigar y amalizar, cvaluar resul-
tados y poder geterminar lp que mas se agapte 8 le gituacién,

Fara lagrar 18 mayor productlvized mediante la eplica-
cién de lpd técnicag de la Aaminiutrecién, deberdn consliderarse foctores
externos B internos.

EXTERNDS:
a) De influencia de tipo internscional: Comerclo ln--
ternacional, Inversiones extrsnjeras, Clencla y tecnologie exterlor.
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b} Pe influenclia tipo Neclionmal: E1 elemento humano,el
mercado, laa inverslones, el ©atadao.

c) Influencia de tipo locel: Gohlerno estatel b muni-
clpal, conaumidores, proveedores, asocliaciones, competencla, serviclos -
pinlicps, condiciones fisicas, bancos e lmstltuciones finencleras, fuer-
za de trebalio, tecnolegie.

INTERNES

El aumento de la preductlvidad en la empress, se funda
en programas especi{ficoca para el andllisls de Areas y funclones que e8---
tructuren e integren a la empress; asl se tisnen programas para sumentar
le productividad en el elemento humano, en los recutrsos finencleros; en-
las instelaciones, la waguinaria, el equipn, materisles bésicos y comple
mentarjos; aal como paros los ectividades de mercadotecnla.

El recurso posible y menos costuso en comperacisn de -
108 que centribuyen 8 ls oDtencibn de mejures resultadas O productos, es
ain duda el slemento humann, por tal razhn oe estard siempre en posibili
dad d& capaciterlo y adleatrerlo convenientemente. El estudio de le pro
puctividad tiene 2 finblidades Fundamentales: 1a.-lograr mayores benefl
cios B nivel Naclonal y 28.- proyecter le producclén de bienes y servi--
cios al Mercado Internacional.

EL _MEDIO MOTIVRDOR

Contiene una combinacion de condiclones flsicas y acti
tudes mentsles. La lmportancia relativa de unas con respecto A 1S Q---
tras depende de la naturaleza y la importancia del trebajo, s julclo de-
los trabojadores. Pucde realizerse un trapejo excelente en condiclones-
atroces cuandg s muy Flrmé el desed de realizecidn. A la inversa, lea-
mejores condiclones posibles no bmpeditédn un trabajo inferlor 8 los tra
tajadores no persiguen la vealizecidn.

LDS FACTORES FISICOS

Hay clases d¢e trabajo® que no pueden cumplirse eflcaz-
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mente cusnoo el meoio fislco es inadecuacn. Por blen qQue l1os superviso-
res adliestren 8 los subordinados por muchos incentivos gque se les dén pp
ra lograr precisifn, inevitesblemente cometerd numerosos errores. Le ma-
1a 1luminecién es un obstéculo al desempedo, el trabajodor plerde roplda
mente interés por su tarea, y pronto ni silguiera trata de hecerla blen,-
cubndo ests iluminacicon es cleve para Bu ejecuclén. Sin embargo, otro -
tipb de labor en que se realizan tareas en un lugar ruidoso, sofpcante -
vy peligroso, puede resultar un medio eceptable porque es canducente a le
realizecitn de su tipo oe trapajo.

VENCER LA DESMOTIUVACION DEBIDA A DEFICIENTES CONOICTO-
NES LARBORALES

£sto se logra cuanco se informa lo obhtenida en el tra-
palo y se slenten reconocidos por ello, ootener retrolnformeclén de sus-
clientes, ver Que au trabajo es una parte importante del producto final.
El medio fisico se convierte en un factor secundurio en su sctitud hecla
su empleo, y este obstécule se habie npartado gracles a una huena conduc
cién,

EL USD DE LAS RECOMPENSAS ECONOMICAS AL EXISTIR DEFl--
CIENTES CONDICIONES LABORALES

Los efectos de un mal medic no pueden elimarse medlon-
te recompensas lncentivadores. Los trabajedores responderan s premios o
pago incentivado solo cuando estén convencidos de gue pranta se heran es
fuerzas por mejorer aquellas condlclonga. A menoa que se proceda a loa-
me jorag en el tiempo prometico, tedo incentivo perderé pronto gu efica-=
cla.

EL JUICIO PERSONAL DETERMINA CUANDD MODIFICAR LOS FAC-
TORES FISICCS

Lp Apgministracidn cebe examinar el medio, pars estu---
diar los efectos relativos de los factores fisicos sobre le Produceldn -
en comparacifn con las ectitudes.
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Cugnde 1a actitud de la Adminlstracion es congucente a
la motivacibn interna pero los reaultados son ingatisfactorios debico a-
obsthculoe empienteles, los camblos deben introducirse ripicemente. Si-
1a raliz del praplemp ragica en una ectited de degatencién, la pdministra
cidn puede, por el momentg, postergar los complos de lps factores Fisi--
cos y concentrerse en el cambio de ectltudes, tento l@a de los gerentes-
comg 1A9 de los trabajadores.

PROELEMAS BN LA MOTTVACION

Satisfacer las necesidades, no es un proceso sencillo,
la vide olaria y les convivencias personales, ocesionan frustraciones y-
conflictos gue perturban el bienester del individuo y causan reacclonas-
tue con frecuencla no comprendemga.

LA FRUSTRACIGN

£l frocoso de log deseons tde los empleedos por lograr -
aus fines, 1os puede sumlr en el desengedo, lo gue serd lo bese de Olp--
tintos tipos de conducta.

La frustraclén es una barrers a la satlsfaccidn de les
necesidades; la barrera se encuentra entre las neceslidades y el incenti-
vo.

NECESIDAD COvPORTAMIENTO INCENTIVO REDUCCION
TENSTON DIRIGILO A LA META (METR) DE LA TEN--
SION
BARRERA

Meler semala que las princlipsles ceracteristices de la
conducte frustrada son:

- Agresién

~ Regresifn

- Fllaclamn

~ Resignaciédn
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AGRESIDN

£s une forma de conducta gue tlene el carfcter de ntae
que a una persona u objeto. Pueoe estar representada por violengla FKQL
c8 o ey un atague verbel. €1 ataque contre algulen se considers enemi-
gb y contra un objeto, puede gulter la frustrecifn y el individuo sequl-
ra el cenlpo pare congeguir su cbjetive. Pero cuando el otegue se diri-
ge a obataculos Ineludlbles, produce mayor frustracion lo que traerd por

resul tedo una caoncucta inadaptable.
REGRESION

£ la tencencls de la perscna que SE BNCUENLTA en una-
situacidn de oesengafo m volver a su congucte de la tnfancia. Los sinto
mag oe regresidn en los empleados son: La pérdldu de control emocional-
organizaclon soclel primitlva; oependencla del dirlgente; falta de rea--
ponsanilicgad, temor excesiva y sin razén; tengencle & los rumores, hro--
mas y cnhlstes. Los directores que no delegean responsshllided, que se ==
les oiflculta tomar sencillas decislones, gue son hipersensitlvaos o gue-
no distinguen peticlanes razonables de las irrazocnobles, estén mostrendo
regresién.

F1JACION

Es la tendencisz de una persana frustredo 8 perslstir -
en yna cohdusta imdtll, adn sehlenda que ng conduce 8 nada.

RESIGNACION

Es la propensidn de la persons frustrada, @ darge par-
vencioa,a abandonarse; tlenen una moral beja y petmanecerfn neutrales ==
hasta que camblen su estedo mentel. 5Sole mediente un buen comacimientas
por parte de sus superiores y compafiercs, el empleado puede ST eyudadie
para aliviar su frustracldn. El castigo a su sctitud, cumlgulera que --
sea ésta, silo agraverd le situaclén,
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El superior debe distinguir cuondo @8 una barrersa pars
el empleada y cuanda une satlsfaccidn, Bato se determing mediante una ob
gervacldn culdadosa y @ través de juntas en las gue el {ndividuo pueds -
desahogeree libremente.

SITuACIDN DE CONFLIETD

Se pa cuando la perapna tiene ante si varlas motlvecio
nes gue exigen de &) una decisién,

El conflicta se presenta cuando el empleada gebe decl-
dlr entre 2 incentivas lgualmente atractivos para 81 o bien, cuando debe
escogerse entre hacer y no hacer alga, s! el hacerlo le resulta desagra-
dable peroc le preporciona un beneficio mientres gue el dejer de hocerlo-
le perece atractiva.

La atencidn de la direccidn debe dirigirse a crear un-
medlo de trabmjo efectivo ¢ un climp psicolégico y social dentro de ls -
empresa que disminuya las frustraclones y conflictos y aumente la satis-
foceldn de las necesidades por medlo de los lncentivaos.

FACTDRES SOCTALES DE LA MOTIVACION

Las relaciones entre supervianres y subordinndos y en-
tre iguales pueden conttibulr sl clima de motivacifn dentro de una Orgo-
nizeecibn., Las relaclongs obran positlva 0 negatlvamente seq(in Su caric-
ter.

El Dr. John 2enger, de Zenger, Millar and Rasoclates,-
e Menlo Park, Callfprnla, cree gue la motivaclén interns puede reoultar
de la eliminacidn de obsthculos el trebajo productivo:

0BSTACULDS
1. En las politicna gestinndos de una empress que persisten guando la Ad
min{aetracidn cergce ge lag decislon de suprimirlas.
2. La mals supervisldn, va que los supervisaores no reclben adiestramien-

to en relaciones numanags, formgdos en yna atmdsfera autoriteris, den &r-
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debes sin explicaciones y se impaclenta con personas que plantesn cugs--
tiones comn el tedio, el trapejo indtil a 1a falte de oportunidades.

3. La estructurs burocréatica, inhipe los intentos de camoia, destruye la
comunicacidn, napla pera raramente escuchan,



TEODORIASE ORGANIZACIONALES
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L.05 MODELDS MECANICISTAS

Los primeros cientificos gue noordaron el anbllsia dge-
lo que han de hacer laps empreses tendieron e dejar de lado la cuestibn -
de como conseguir gue las personas edtuviesen motlivadas para realizer el
trabajo que las empresas les pegiem; es declr, tendleron B presclndlr en
gu anallais de la cuestlfn de por gué rezones une persons declalrio coo-
perar en la empresa en lugar de deciolr el no hacerle. En el trasfondo-
Gltimo de su pensaniemto, esta cuestidn era trivial que no valias la pene
geyr analizada.

Asl pues existen un gran nimera de trevejos tedricos -
acerca de la empress y su funclgnamiento que buscan regolver lag siguien
tea cuestiones: Camo gefinir lo mejor posible qué es lo gue cada perso-

na o de hacer en la empress pars que ésta marche blen.

Cémo conseguir Que cada persoma sepe 1o mis exactamen-
te posible qQue se @spera que hege y ses capaz de hacerlo.

Como congsegulr gue cada persona guiere efectlvamente ha
cer lo que 3@ le pige, y eso cepencde tan ablp de les cooas Gue la empre-
ap pueda ofrecerle a cambio.

Se podria sintetizer el gontenida de esos trabwjos di-
clends gue tratan de cHmo planificar la acclan conjunte, como Comunitor-
1a accidn indiviual requeride y chma motivar 8 loa individuos. Esea 3-
nspectes del funcipnamiento de las empresas gatén Fuertemente relociona-
gos entre 8l; el chma se planifigue v lo que se planifica hacer, 1nfluye
en la motivacibn de los $ntividuas; tombién influye 1o cemunicacifn en -
ta mativacibn y ésta en 1a planificecién, etc. Todos estos wnhlisls, a-
pesar de su gparente oiversided, tlenen una concepcifin & le hora de pen-
sar en la enmgress. A gsa concepcidn se le 1lama madelo Mecanlista.

Dentro del modelo mecaniata de la empresa, la motiva--
cidn de las peraonps e contempla comd un problema acerca de qué hay nue
garle a una persona (y cudnto) pores que se decida a reslizar un trabajo-
gue 1s empresa le pide. Es un problems ge cubles hen de ser los incentl



(26 }

voe y sy cuentia. Al principio el tema se trivielizé: mds o menos se -
pensaba gue a efectos practlcos el dinero e3 un motivador universal y =-
que, par lo tanto, lo dnico gue merecis ser estudiods a fonco y con cler
to detalle era cufinto valdria la pena pager a cambio de un clerto trabee
Jo. Surgen esf ounerosos estudlos sobre incentivos (entenalendo por ta-
les gnicamente 1o retribucién) y el modo de relacionar su cuentla con ia
produccion (el trebajo requerido). €n segulda fue evidente que, 8 efeg-
tos practicos, no hesteba con estos elementos para consegulrt mativar a -
las persanas & fin de gque alcaenzosen los niveles de produccién que lo em
presa deseaba. Lo primero gue se v1d clero es que en muchas ocasliones -
1loa trebajadores renunclabsn & aicanzar mayores niveles de retripuclén,-
l1imiténdose a produclr haste un cierto punto, y no posandc de ahl a pe--
sar de los lneentivos ligsdos o ura mayor producclan,

Al principio, ests anomalia tratd de explicarae y co=-
rregirse introducienda nociomes puramente Flalalégicas, como el cansan--
clo, el esfuerzo flsico, etc, Se gescubre por otra parte, gque lo mhg -=
frecuente en lps fAcrices es gue exiotan grupos de operoarios que, wvolun-
tariasmente, restringen el nivel de produccifn, llegande inclupo a tomar-
geveras medidas contra cuslguier operarlo gue exceda los niveles acepta-
bles para el Qrupc.

LOS £STIMULOS DEL TRABAJD

El anjlisls de todos estos fendmenmos y muchos otros 8i
milares, va convirtiendo en una absolute evidencis clentifice el hecho -
e que, B efectns practlcos, no puede prescindlrse en la empresa de una-
tealided que nos era bien conoclda puf sentido comin, a seber, que el di
nero no es un motivador universal, gue la gente busca otras cosas y qQue,
por lo mengs, Nay que acepter que el intento de convencerles para gue ®a
criflquen esas otres coses B cambio oe oinero resultaris tan caro que de
ningin modo serfa prictico intentarlo.

Far cste camino e inlclan une serie de descubrimien--
tos en las que epatecen desde la importancla de las condiclones de traba
o, hoste les ectitudes de log mandos gue lo supervissn, pesando por la-
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influencia gel reconocimiento de los éxitos conseguldos por el trobaja--
aor, etc.

LOS EXPERIMENTOS HAUTHORNE

fmpieza con tpdo ello a monejarse una concepcidn més -
prafunds del trapajador; se toma conciencla, al menos a nivel clent{flca
de la necesldad de tener en cuenta sus dimensiones palcolégices a 1o ho-
ra Oe motivarle en su trabajo. Adembs, on logs estudlos més profundos al
respecto, en loa gque se tratano de lnvestiger los factores que influeion-
en la procuctividad de los trebojadores y su relscldn con le satisfag---
cian y 1e motlvecion, sparecien toda unz serie de Fectores Ainfluyentes -
en la mativecldn gue no eran cebldos a los incentivos -de cualquler tlpo
que fuesen - manelagos por la emprean. El mas clAslco de ese tipo de --
tratajos, el llevado B cabo por Elton Mayo y Fritz Roethlisberger en lae-
planta Hawthorne de 1o Western Electric Company (a lo largo de una serie
de afoa @ finales de la péceda de los 20 y principios de los 30), tuva &
fases fundomentales: los investlgadores comenzergn centréndpseg gasl ex-
cluaivenente en el tema de la productividad de los trebejadores; desde -
este punto pasarch sl andllsis de la satlsfeccidn oe esos trobajadores;
mhs adelsnte e les impuso la necesidad, de anslizar la motivecidn y, --
par dltimo,llegaron ® la consecuencla de que la productividad, la antlae
faccién y la mativacidn estaben fuertemente relscionsdas entre af, forma
pan una unicso gue habia que contemplarla conjuntamente y sus relaclones
distaben de ser faciles de comprender y explicar.

Hay que destacar, en lo que se reflere a la motlvacifn
los experimentos Hawthorne, ya que dejaron blen apntado que importantea-
estimuloa que afectaban 8 la satisfacclfin de los trubajscdores y o gu mos
tiveclén pora trabajar no procedian de la propie empress, no eran parte-
de los incentivos que mane jaba le empreoca.

Esos estimulos surglan ce la propis situacidn soclal -
en que vivian los trabtejadores y que el propin trabpjo creaba y modifica
va. Surgion como consecuencia ge la interaceldn ce los trabajodores en-
tre ellos, sin que ls empress pudlese controlar dichos Fectares motlven-
tes mAs que moy limitadamente.
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LA TEDRIA DE MASLOu

Abraham H. Maslow y su obra Mativatipen and Personsllity

plantea su tenrfn en 2 partes:

~ Estanlece une Jerargula de lps necesidades humanos
- Postula un dinamlsma por e}l gue aparecen lps motlva-

clones para uatisfacer oguellos necedsidates,

Clasificacidén de las necesidades segin Maslow:
Fisigidgtren:  Alimento, descanda, agun, proteccldn --

cantra loz elementos de la naturalezas, etc.
Dg Seguridad: Proteccifn contra posihles privacionea-

y pellgras.
Soriales: Dar y recibir clerto afecto, sentirse scep-

todo por atrosg.
Autooatimar Estimacidn prople (canflienza en af mismo,

competencia arofeatonal, congcimientn, ete) y estimacifn por parte o —-

109 membs de les cualldades propips,

Aotorreallzacldn: tograr el desarrollo y utilizeclén-

de tpdas lus potencislldades que tlene la persona.

LA _TEDRIA DE HEAILABERG

Formule su teorla llemada higiene-wgtivesifn, acercs -
de los mptivos que influyen en el trabajo de los nomoreg en laa empresas

€n loa Factares ge higlene locluye: suelda, superwislén, téonice, conal

ciones de trobajo, reglanentaciones y modo de operar e le empresa, etc.

Entre los mativotores estédn: posipilidged ce logro per
apral, reconocimients, respenoebiliced, poaioiliosdes de promocion, cepn

cldad de autouatisfeccifn, etc. E€ntre log Factares que efpctan a las oc

titudes de tropajo, se ldentifica e} primer grupo con lag necesidades Fi
aloldgices vy dg anguigart de Mealow) y el segundo a las g aulpestima y-
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autorreallzacldn. *Grafica

MsGREGOR  TEQRIN #xX* v TEQATA "y*

L= Tzorls X carresponde a la conpepciin de la direc---
cién de un modelo mecaniclsta pe ls emprasa.

= El ser numano promedio tiene uns aversidn inherente-
Bl trabsjo y lo evitard ef le es posible.

- La mayoria puede ser copacclonede, amenszoda €On COs-~
tigos para obligerln n hacer el esfuerzo.

- E1 ser bumano promedioc preflere ser diriglda, desea-
evitarae responsabilldades, tlene pocas empicicnes,

La Teoria ¥ es una concepcifn de la empresa como orga=
nisma social:

- El gesto fisico y mental es naturel. El tratejo pug
ae ser fuente de satisfaccidn o de costlgo gependiendo de condiclones --

cantrolatles.

- El nomore ejercerd mutadireccién y eutocontrol en el
servicio ce los objetivas.

= E1 compromiso hacia objetivos estd en funcidn de re-
compensas aspciades con su logra.

- En conoiciones soecuadas 2g buscarh la responsapnili-
dad.

TEDRLA MADUREZ=INMADUREZ (CHAIS ARGYAIS)

Los individuos deben madurer dentro de lo orgenizacian
existir fusion de cbjetivos y tarees.
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Determina las caracteristices del comportamiento Inma-
duro: pasivided, gdepengencla, pocas maneras de adecuarse, intereses e--
rraticos y superficiales, peraspectivas poco importantes, falts ce cone=--

clencie en el yao.

Comportamignto Maoduro: actividad,independencia, mu=---
chaa maheras de cpmporterse, Intereses profundeos, perspectiva temparal,-
coeccidn de igusldad, conciencle y control enm sf mismo.

Formula 2 recocmendaclones e gqulenes deteston las rege-
ponsabilidades de alreccidn: medificar le organlzactdn enrigueciendo les
toreas, en opesicidon a 1a parcelscisn taylorista, y fomentar le colabora
clon entre los asalariados, promoviengo un intercemhia frenco de ldess -
gracing 8 un alatems eficez de comunigacldn.

TECRIA DE LDS SISTEMAS GERENCIALES
(RENSIS LIMERT)

Dusarrallé & aistemas:

- fAutécrata consumago: E1 Administredor tiene poca --
conflanza en los subardinagus, motivan @ través cel miedo y gel cestigop
prefieren la cotunlceclén desgengente limitendo la toma de declsiones a-
loa nivelas auperiorea (Tear{a X)

- Autfcrata benevolente: E1 Administrador tiene can--
Flanza condecengiente Con log subordinados, los motivan con recompensas-
y slgunag vecea con temor y castlgo, permlien un clerto nlvel de comuni-
caciones ascendente, pero siguen teniendo un estrecho control sobre el -
tratajo total {(Teoria ¥)

- Consultiva: El agministrador tlene una conflenze --
sustanclal aunque no total de sus subord!nados, usualmente tratan de ha-
cer uso gpnatructivo de las ldeps y oplnlonea ue estos uuaﬁcu camng motl«
vaeldn las recompensag con cestlgos pcasionales fomentando la comunica--
cifn ascendente y descendente, tomando las declsinnes trescendentes loa-
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niveles superiores dejanda a los nlveles inferiores las decislanes np «-
trascendentes (Inclinaclén a la tearie moderna)

- Partlcipecidn de Grupo: €1 Aaminlatrador tiene ple-
ne confienza en los subordinadus en todos los aspectos, slempre abtienen
ldeas y opinicnes oe é9tos usfngolos en forms constructlve gtorgando re-
compenaas como motivacidn fomentando una gran comunlcocidn tento pscen--
cente coma desCendente permitiendo tomor les ceclslones a través de toda
la Orgunizacidn, operanda con sus Subardlfados coma un grupo.

DAVID C, MoCLELLAND

Remtizd lnwestigoclones releventes sobre 3 motivado---
res distintos, pero interrelacionados en el poepel del Adminjstrador: Lo
gro, Poger, y Aflliacidn.

El logro: unp necesidad, disposiclén permonente de la
peraopnalidag a tender hacia el fxito y la actunlizoclén en situeclones -
donge el rendimiento puede valorarse segin clertas normas de excelencie.

El poder: Es un potenclal de influencia scbre otros,-
cuyo ejercicio constituye el mismo proceso dindmico del lLidermzgo. El -
pater toma necesidad motlivedora ee el deseo de persvadir, el anhelo de -
impactar B personas y eventos.

La afillacidn: Es el deseo de eatablecer y mantener =
una relecitn afective positiva con otros a hase de anistad, popularidad,
eomiracifin manifestacs, aceptacidn.

Log mejores eaministradares, segin McCielland, tlenen-
una elevads motivacion de poger, poce matlvacldn de efiliecidn y baston-
te "innipician® (-control-}

La conclusidn es gue la alta gerencla de una empresa de
ne temer una gran necesldad de poder, es decir, wuna preocupecisn por in-
fluenclar a las personas. Sin emborge, este neceslded debe ser dlsclpli
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naga y controlada de tel marera gque se oirija para benaficlo ge lo Instl
tucldn en general y no nacla le grendeza persanal gel gerente.

BURRHUS FRED SKINLER

GENESIS DEL PENSAMIENTD DE SKINNER

Watgon, slguiendn a Pawvlov, construye su conductlama,-
su capacldad de predecir y controlar la cenducta humana. Prppugne can -
vigor la necesidad de una poicdlogia objetive, cientiflce, experimental,
rama de la ciencla natural. Insiste egn cedlrse estrictemente @ un mode-
lo mecenista (estimulo - respuesto)

Clark L. Hull lider del conductismo ¢eductlvo, comple-
menta la anterior formula = ESTIMAO - ORGANISMO - RESPUESTA, El Orga-
nisma, le varieble base, es la medlacidn entre E y R.

SKINNER ¥ LA RESPUESTA

Skinner centra todo su sistema sobre ls Respuesta), -
sin retener nl la E cel estimulo, nl la O gel organismo. El llame esa -
respuesta "operante", porgue surge espontaneamente en ausencis dé cudle-
guier estlmulacidn cen la que puede ser especificamente correlacionada.
£l refuerzo o reforzemiento "operante®, no Fortelece la respuesta que la
preceds, yB producida e incamblable, Lo que sf par €1 cambla es la pro
babllided futura oe respuestas de ln mlama clase. La respueste es ina--
trumente hecla wna consecuencla (premla); el hamhre aprende alterasndo au
ambiente; 81 ng lp conaigue, &1 no modificerd su comportemlentg.

MODELO OE MOTIVALION DE VROOM

La satiafaccion dismlnuye el ausentlsmo, el retraso, -
la rotacitn, las quejas, 1o beja morsl y un poco los accltentes; pero —-
centenas de jnvestigaclaones no han demostrado que, directamente, satis--
faccldn lleva e productivided, Parter + Lewler llegaron a lo cenclusibn
lnverse = fiengimiento !leva a Satisfaccldn, no directesmentie, pero por la
mediecion oe premios (intrinsecos o extrlasecos) percibidos comp relati-
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vamente justos. Estos, nasados en el rendimientg actual, mejorsn el ren
dimi{ento futuro en una relecldén cesual. VUroom construye su modelo con -
esps elementos, pern precedidos de todos los progesos psicaligicas antee
riores al esfuerzo, que lleva al rendimiento.

1. Valencla: es un velor percibido, la percepcifin muy-
persanal y subjetiva, la orlentacidn afective hacis un resultado, la ~--—
fuerza de la preferencie poar tal resultado.

2. Expectativa: bLa esperanze o probapllipao percibida
subjetiva de la alcanzabilldad de tal consecuencie o resultedo fevorable
par el ceminag de tal acto o rengimienta.

3. Eafuerzo: Supongomos que ef hay elge o muchp dg —-
V¥ = E = Motivaclén. El orgenismo se aispondrd a un esfuerzo edicional,
especinal hacla un rendimiento tampién adicional (Contingencia- esfuerzo-
rendlmienta). Lo retaclon eafuerzo - rendimiento parece facll, pero “el

querer hecer” no equivele necesariamente al "hocer"

L. wabllidades y Rasgos: Los rangos son las actitudes-
profundas oe Ia personslidad. Las hablligoades son las "herramientas" --
que el indlvidua adguiere y utiliza parn reeponder con frecuencio y en -
forma eataple m situBciones que exigen una accidn de su organiema: mema
ria, inteligencia, percepclbn, gestrezes glversas. Estas constituyen —-
las caracter{sticas personeles y profesionales utllizadsa en la ejecu---
clén ce una tarea; el "poder hacer”, gue explican las diferentes rendi--
mientos,

5. Direccion de loe Esfuerzos: La percepclén u arien-
tacidn ge uno respecto de Au tarea san les direcclones hecia les que ==«
tiengen aus esfuerzos; se cdefinen por las actlvidades y compartamientga-
Que uno estlma vitsles en la elecucifn de su trobejo. So trats dul "ass
ter qué y hacia dinde hacer.

Sa. Ambignte: el retorno oe trabojn debe ser aptimaz-
condiciones fisicus edecusdas, tiempo scorce a exigencles, dptima coope-

racién, politicas restrigtivas: normes, procedimientns, oisciplina, au-
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taridad, comunicaczifn,

6, Rengimiento: E£1 rengimienta anhelado he sico alcan
2ado, canslderando las variables precedentes. El empleada ha producico,
se he desempefado en cantidad y calidag adecuada. E1 merece los tresulta

dos, su premioc.

7. Premlos: Este gesempefa el papel estratégico ge ma
diadar entre el rendlmiento y la satisfaccldn en el trabajo humano.

7a. Premla Intrinseco: 5Som sytogominlstrodos, y tie--
nen su fuente en 2] trabajo blen hechg, la sutorreskizactdn, el creci---

mignta, el reto, el lagro.
7u. Premip Extrinseco: Tienan sblo wuna relaecién débll

imperfecta, tndirecta can el rendimlento en el trabajo; se sltden g la -
periferia del contenido de la tarea.

8, Equidad de la Premiacibn: El premio no £5 automdtl
camente medledor eficer entre esfuerzo - rendimiento y satisfaceidn. Un
20 rendimiento e esa medlacidn consiste en la equidad perciblda ge leo-
recompengis (en calldad y cantidad) oe uno en relscién con su rendlmien-
to: puegen Ser poceg y satlsfactor{ss, ai uno esf lo Juzga.

%. Satlsfaccldn: Cuando exlste un equilibrio entrs el-
arganlsmo y su ambiente, cuando se ha logrado el objeto de wuna necesidad

por el impulso mativocioral.
LA TEQRIA 2

Como evalucidn de los axiomsa ge la escuela del compor
tamiento, le Tecr{a Z de Duchi se centra an la relocifn entre el indlvi-
duo y la empresa. E1 salto cuantitatlivo eatd constituldo por wna inte--
riorizociéin progreaivn del ethon oo lo omprasa, oe le dtice profemicnale
y de su modo de vida y Ce pensamiento.

La empresa Z, gque digpone de uno capacidad reforzada -
de coardinar los hombres mis que las tecnolegles, con el Fin de aumentar
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la productividad, es conslderade como una comunidad de iguales que coope
ran para alcanzar objetlvos comunes. Ls empresa dirige sus comportamien
tos pasénopse en el compromisc, la fidelidad y la confienza, en lugar de
la jerarquia y 1la vigllancle. Be este modo, no sdlo se oesarrollen las-
sptitudes de ceda cwal, $i no tamplén 1p crescidn ge nuevas estructuras,
ruevas estimulos y una nueve filosafla de cireccién compartida por todas
Ducnl gefine la filosofis ¢e lo empresa como un conjunto e ideales, res
pecto 8 lo gue es o no es importante pate la Organ}zacifn, un conjunto -
ge criterins de referencla que permlten considerar todos las ptoblemas -
una descripclidn ce la imagen de la empresa y une descripclén de las res-
tricciones soclales y econdmicas gque pesan sobte sus mctividades.

La Teoria 2, parece ser une teoris normativa que expli
ca e Qufi moco se deépe mativar 8 loa asalariedos e Fin de que 8uc produc-—
tivioad supere lang limites de las empresas que no se ocojan & Sud princi
plos.

CIRCLLOS DE CALIDAD

Es un peguefio grupo de personas gue hacen un trabajo-
similar pajo las drdenes gde un sypervisor y que se rednen regularmente -
para ldentificar, analizar y resoclver los praovlemas relacionados con le-
callded ce la proguccién.

Cualguler Organizacidn comerclsl industrial en gus =-=
pistinips depsrtanentos, gue desee me jorar la calidad de lo preducclon o
servicios que ofrece necesite los circulos de control de callded.

Le participacifn en 1o snlugiédn d@ problemas es wuna ma
nera de resolverlos usanodo el cenecimiento colective del grupo. ODe eota
manera, la solucidn alecsnzada es, posiblemente, la mejor y recibird el B
poya del grupa, porgue B¢ llegh 8 elle de comdn scuerda,

Los clrculos de control de caliond se besen en un con-
cepto muy simple: todos o ces! todos, tendran mbs interés y estarén or-
gullosos de su trabe)e si se les permite tener alguna influencia en lea~
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decisiones relacionadas con el misma. Este creclente interés y argullo-
darédn comp resultado ung mejore de le celidad, 1o que a su vez converti-
réd & le Companis =n un fuerte cotpetlidor en el mercada.



APLICACION OE TECNICHRS pE

MOTIVAGCTON
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EL CENTRO DE PRODUCCICN MOTIVADO

Una pequeds campafiie de California Sur, hizo un camblo
total al estilo de administracidn de la Teorle Y. ODurante varios afios,-
la empresa prospard. A caysa de una receslgn en Su remo se vih obligade
a replegerse., Se creyd que las Teorlas de la canducta eran impractice--
bles, pern en los Gltimos afos oe he recuperado, tendiendn cautelosamen-
te hacla @etay corrientes,

Le oplicacién de les teorfas debe encajar en 18 cultu-
ra y las exigenclas especlales del romp y la empresa.

EL CASO DE HELLETT PACKARD

El mfétoda H.P, se trata de politices y actos derivados
de la premisa de que bombres y mujeres quleren trebajar blen, hater algo
creesdor, y que 1o harfn si se lew proporclons un medioc correctn. Eato -
ligndo con la tradicidn de H.P. oe tratar a cata persoha con conaldera--
cifn y respeta, y reconpcer los realizeciones personales. Es evidencial
la presencle en H.P. de uno 0 mas Factores matlvadorea con le descrip---
cifn que del mistema realizan los trabajadores:

“€a la fe gn la gente"

"Es el respeto por la persona y au autoestima"

"£6 el reconoclmientn, Un sentldo de reallizaclfn e im
partancia”

“Es meturided, Une sensacifin de permgnencla”

“"Ea la Felta de Formalldad. A todos se les llama por-
el nombre de plla"

"ts el desempefdo y el entusiasmo”

Un aspecto fuy importante es 10 segurided que se brin-
do 8 la personu, ya que 2l gespicdo ae Interprets como tralcién a la con-
fianza; por lo que ge hy creado una fuerze de trabaja experimenteda e f-
dual con rotecion de persongl haje, pese B la lntensa competencla,
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En lo referente a la Supervision, la funcidn a ejerci-
tar es resolver problemas, en la que se espera exigta auvtonpmia, es gee--
cir derlvar a consulta ge un superior el minimo de preguntes.

Lag recompansas e incentivas Bon manejados de menera -
sencille: Se ratiflea el trabajn excelente, se aprecis el esfuerz2a, al-
igual que ee entrege und remunerecién. Es tamblén utilizedo las vacacig
ngs comq recompensa por reallzaclones resles y mensurables, lideérazgo, -
cooperacién o trabejo eplicado. Existe un progrems de participscién de-
utiliobdes voluntario,ng es un progrema de premios gratulitos, sl no que=-
demuegtra que el trabajador tiene derecho & compartir los bencficlos re-
sul tantas de suf esfuerios.

Le capaclteclin ea continue, va gue los supervisores -
trabajan coh pereonas llamades guias gue por su alta calificaclén dan --
arlentecidn téenlica en el lugar de trobajo.

Los Administradores slguen un estllo de "Adminietra---
tion Amouwlante” basada on la creencia de que hay actividades significatl
vas Que 8He des@nvuelven en el lugar de trabajo y no neceésarlsmente dene—-
tro de los limites del degpechD del gerante, esto lmpllca la exlstenclae-
de puertas pblertas y gque nadle reserve hore para ver o nadle.

Exfgte lipertod de innovaer en los detalles y procedi--
mientos de trabaja; y en lo que respecte al meala Fisico en carecteriza-
do por una atmdsfera nogerefa, decorada seadn el qusto personal sin que-
interfieran con el trabelo nl provoguen riesoos de sequridad.

LA MOTIVACION MEDIANTE LA FIJACION DE METAS

Actyalmente, H.P., reallza un prayecto de lergo alien-
to destlinado a llevar la téenica de administracién por objetivoe (APD) -
hasta el pleno del trapajedor comdn. Incluyen el aumento de la setiofac
cidn en el empleo mediaonte la awplisclén de tarsas y el numento de lo --
responsabiligad; clerrs llbertad pars planear el trabajn; pooibilivades-
e retroinformacién sohre el desempefio de parte de loa cllentes, conflion
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za ; capacltaclan.
Se utiliza la censideracién como factor motivador; Ber
bara Johstone ocupa este cargo especiel en H.P, sirviendo como ezesora a

todo el gue tenga un problema.

LA OFICINA MOTIVADA

La Dceldental Insurance Company, con sede en Los Ange-
les, Callfornia, se fundd nace mas de 70 afios y e3 una de los nsegurado-
ras més grandes del mundo. Llos oficinletas, hesta hace poco Se canside-
raban mal apreclados, con puestos poco interesantes y mel pagados.

Los costos mane jados se ingrementabon ol lgual gue la-
rotacibn de peracnal, exlgtienda una moral baja; por lo que vislumbraron
el desarrollo de una organizacidn en ceda nlvel de empleo gue integrara-
determinadas metas con objetivos empresarios.

LA #PREMISA DE LA TEGRIA ¥

£l programa de Occidentel porte de 1o Teorls ¥, gque la
gente responderd de manera madura o log empefos gde hacer atractivo el --
trabaju. EY mayor problema es convencer 8 supervisares gel valor de de-
sarrallar una relacidn de confianza.

DESARROLLAR LA MOTIVACION HACIA ABAJD A PARTIR OE LOS-
NIVELES SUPERIORES

Sg introdujo la ARD, al ereer gue ofrecia el mejor als
tumad para incorporer la fijacidn personal de apjetivos y 1a reaponashill
dag por los resultedes, Al comprender el sistema los gerentes y supervi
porer pprecisrion el valor de lgo objetivoes 9o ous oubordinmdos, pero fo
to no tendria efecto inmedlato en oficinistes por 1o que se lnotituyd --
una jornada menor los viernes, exlatiendo una mets que slcenzar v tlempo
libre como recompensa.
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Al tener resultados positlvos se implentd el "tiempo -
flex™, el cusl fue objleto de numerosas objeciones en su inicio, pero, al
igual que en H,P,, ha funcionaga blen; indicando confienza y considera--
cidn tan necesariws pars uha fuerze de trabejo internamente motluada.

51 1a APD es reallzada por los mcminlstradores, con ex
clusién ae taga pportacidén del empleasdo, el programa fraecasard.

La tarea inicial a nivel oficinista es desarrollar la-
responsabilicad par los resultados y proporcionar le cepecitecién gue a-
bra perapectivas de carrere para el que inicla.

HACER LOS CAM3IOS GHRADUNLMENTE

51 se introdujera comblos toteles de procedimlentos —-
desencedenaripn el caos. La mejora es posible, @2 ha visto reduccidn de
1a rotecidn, del pumentiemo y lo moral, sungue imposible ce medir, pare-
ce heber mejorado con el prograsn splicado.

La parte mas descorpzonadora oel esfuerzo es de due ng
se estd en condiciones de mostrar reaultados mensurablea.

ORGANTZACTON DE KAISEA PEAMANENTE PRRA_LA
MOTIVACION

£} Pragrema ge Atencldn Médice Kalser Fermanente sirve
sproximadanente a 1,500 perscnes que pagon una cuota mensual por ls que-
reciben servicios de atencidn de la salud. Se ha spllcado la teor{s al
medio leborel. Se congtituyb un gepartsmento de Investigacién y desarrp
l1o que pretende desarrollar “sistemas sutorrenovables, outocorrectivat-
de gente gue aprends 8 arganizarse en formas divergas, conforme g la in-
dule de sus turews personoles, y que slga encarando les exigenciss en ré
pida modificaclon que el medio impone @& la Orgenlzactén”.

Los trebajadores comprenden me jor que debe hocersg y -
cdma, a lps que debe drgeles el medio adecuado pera su desempefin. Se -
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actin comn Facllitadores gque hacen posible la comunicacidn sblerta del -
grupo con el patrdn, para individuslizer los verdaderos praoblemes, ate--
car los ghstaculos reeles y suministrer las goluciones practiceas. Coma-
se funclona como consultor interno, sin autoridad para imponer splucioe=

neg.

La primera providencla es identificar el verdaderg pro
blema, lo que se logra examinendo a loa empleados con un cuestionarin de
L0 preguntas que revelen aspectos positivos y negativas de su empleo.
Al contemplar los cuestlonarios se reallza una reunlfn de retroinforma--
cifn, com un grupo, incluyendo el patrdn; y por geclsifn de qrupo se l=-
dentifican los focos de problemas.

El grupo supiere medidas para elimlnar el problems a--
premiente, y le inlca eccién requerida pera ello, es mantener la discu--
8ién sctiva para que todos lps componenteg del grupo se slentan cn liber
tad de spartar ldeess.

POR QUE RINDE RESULTRDOS ESTA TECNICA MOTIVACDRA

1. Porgue el grupo es duefo cel prablema y de la sglu-~

eldn,

2. La gente se cmpefln por hacer que Sus ideas =zean efi
CBCES.

3. Nadle se siente ignorado

4, Existe transoccidn y cooperacion

5. El grupo recibe recanocimiento de una autoridad su-
perior. '

MEDIACION

f diferencla de los resultedps gque Be obtlenen medien-
te la splicecibn oe otras teorias oe ls motivacldn, éote produce resultn
dos mensurables. Se puede determinar cifras de progucclén antes y des--
pubs de la intervencitn de la Organizecliin y compruebe mejoras realesn.
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RESTAURANTES McDONALD'S

Constituye un ejemplo excelente del valor de la rota--
Los puestos & nivel de operarios son tediasos, pero se
rota el personal frecuentemente de una tares 8 otra, cumpliendo une ta--
rea en no mhs de una hora antes dE pasar a otra.

cidn de empleos,

Can 1o anterior no logrago una empress may eficlente, -
con empleados afobles can los clientes, contentos con sus empleos y que-
trabajan & conciencle.



LA MOTIVAGCION EMNM EL INCREMENTDO
PE LA PRODUCTIVIDAD

T TP
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APLICACION DE LA TEORTIA Z
CAMBI0 DESDE ARRIBA

EL ESTIMULD PARA EL CAMBID

Una gran divislan de unm gran empress que dig
tribuie bienes ipdustrisles y de consumo y gue contabe Cah -
almpcenens y sucuresles en todo el terrltorlo de Eetadps Unl-
dos y en muchos palses extranjeros, desesba me jorer la coor-
dinacian de su divieldn y elevar el margen de beneficlios que
era ya, de por 8}, bestente bueno. No hebis ningdn problema
papecifico que resolver.

LA ACCION

Su filospofla de direccidn ers: "up procesg -
ablerto de comunicacitdn y de toma de declsiones bassdo en la
particlpacibin colectiva, tue gse Fundomentabes en la conflanza
y tespets mutuo®. Oespués de dar eata definician, el sl--ia
guiente paso consistia en celebrsr un semlinario de 5 dies PB
Te presenter estas ideaa ante todos los directivoas de la dl-
visldn. £l seminarto incluia una diocusidn de la Teoria 2,-
un estudio de les praActicas de la Organlzecifin en general y=-
un anélinle sabre el concepto y le ejecuclbn de un proceso -
de tome de decisiones particlipotive. Al conclulir los semina
rjas, se inlcld un proceso de cambio de puestpos, se transfl-
rié 2 1los especialistes en informética o trebejos de campo vy
a8 los empleiados de cempo B los operaciones del departamento-
central de informltica, parque en este cast el sistema de ip
formecidn de la Computedara no 8blo ers maalvo, 81 ND gue e-
r6 un Foctor clave vel éxito de la divisidn, Después de 2 -
afoas, los directlvoa de la divicicn ya desarrolleban sua prg
pios proyectws de Teorim Z, hicieran innovaciones en sua de-
partementos y almacenea y pusleron en priactica nuevos enfp-=
ques; 8ungue nfo todos apoyanan el cambig. Algunos se mostra
pan escépticos,

EL RESULTADOD
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El grupa constitufdo por las directivos de =--
m4s alto nivel! empezd = trodejar de Forma mucho mAs coopera-
tiva; en vez Oe mpstrarse resarvadosm, se volviergn abiertos-
y amistoapns y compartieron sus desilualones y asplracliaones.

TRANSMISTION OF LA CULTURA EMPRESARTAL

EL ESTIMULO PARA EL CAMATD
Une companf{a nabfa conocleo un crecimiento y-

ung rentebilldgad superiores al promedio, v lo competencla de
la alta direccidn de la empresa se tenle en gran estima en -

el aector.:

Se llepd a la conclusldn, gue se debles espect
ficar su filosofia haslca de direccidn; un crecimtento tan -
acelerado, como el que habla experimentado, cred un vasto ni
mero de directivoes gue gacasamente see conoc{an entre sf. Se
conefdera que el éxito obtenido provenis de directivos que -
ten{ipn una perspective comin de su empresa, un compromiso a-
largo plezo entre s{ y una visidn directiva comin. Se enor-
gullecian de su techologia, capscidad productiva y gntregs -
{nmediats par lo que lws demarss presentadas parecie ger el-
problems tuyo orlgen era uno mala Interpretacldn de la vi---

s1dn directlva comun.

LA ACCION

Se realizaron entrevistass gque fueron una espe
cie ge eudltar{e de su propla cancepcidn de 1a cultura de la
cmpreve. E1 samblente estaba lleno de descubrimientos y gen-
te brillente. Lops resultagos de la entreviata se presenta--
ran en una reunibn, donde sec discytleron las ldeas de la Teg
ria 2, spguldp da reunionees can touoon los miembros del Qrupo
ejecutivo. Ocho meses dedpués se llegd B un Bcuerda de cual
era la Filoanfria y los ejecutiveos presentabgn esas idems a8 -
los grupos directivas, ingenieros y obreros de produccidn a-

través de toda la compadla.
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Se empezaron a desarrollar circulos de con---
trol de celidad en gus plantes y se ofrecla asesoria y reco-
mendacliones a supervisores.

EL RESULTADO

£} rasultado no modificd el crecimiento, la -
rentabllidad ni la reputacidn tecnoldgice y prestiglo de le=-
Companias, ya que contlnda a la caneza de Su sectar, Los cem
nios fugren numercsos, pero los mas importantes tuvieron gue
ver con la franqueza que 8¢ susclid entre los miembros del -
grupo ejecutivn., El procesp de entrevistasm y de realimentar
impresiones =mabre ls cuncepcldn fillosdfice sacd a le luz p--
rrores, desecuerdos y peculleridades personales; se hlzo én=
fasis en la conflenzea y el no tratar el empleado con agresi-
viaad.

EL PROBLEMA DE LA SUCESTON

EL ESTIMULO PARA EL CAMAIO0

La tranglciédn a8 la Teoris Z no Fue méAB Qque --
una parte mindscule de un gran proyecto. La discualdn glra-
en tornoc 8 uf problema con el gue se enfrentd el director ge
neral a)l preparer el asunto de su jubllacitn., Estes smpresa-
es uyna campafio de serviclas con actividades en Eestados Uni-
dos y en Algunps palses extranjeros.

La Empresa, despufs de un largo periodo a la-
cobeth de s sectar, sufrid une serle ge infortunios, provo-
cando Que mucnos directlvos velioses le esbendonesen y que le
rentabilided se fuese a plque. Ansiosa por suvperar la situa
cidn, extrajo & un directive relastivamente experto de la ba-
se, le nombré presiocente y, Finalmente lo convirtid en dglrec
tor ejecutivo. El presidente previb sy jupiloclén, nonacteE
te del éxito gque hanla tenido gursnte el tiempo que £l 1p ha
tia dirigldo, deseaba preparar & Aotrs persana gque tuviegee --
lan mismas ceracterieticas de empuje para que lo sucedliera.



4B )

5in emborgo, en una-cumpahla dirigide por un lider excepcio-
nel, los cendldetos pare el puesto eran muy ROCOS.

LA ACCION

Ls compafis se nebia asemejads en forma impor
tante a une del tipo I dursnte sus primeros afps. Dgspués -
de un periodo perjudiclal de énfasls sobre obJjetivos a carto
plazo iniclado por la alta direccidn, le empresa llegd a un-
periodo de decadencis. Una de las estreteglias restaba impor
tancia a la guantia de las bonlflicaciones individuales para-
promover objetivos & largo plazo, Se suglrld gue parse una -
compafla de tipo I capaz de tener una direcclén perticlpati-
va, Mo necesita un gulas individusl sobressliente., Un lider-
no sabressliente tendria éxito si le apoyara un edquipn cole-
glada de suhordinedos. Se promovif la creacidn de un nuevo-
conse io e lecutlvo oue permitiris a las oltas easferes precti-
cer la idea de traba'lar en conlunto sobre asuntos claves ge-
politice v desarroller un sentlmiento de conflanza mutup & -
través de una relecidn mas {ntima.

EL RESULTADO
Es notable la forms come se hon abierto entre
i los mlembraos cel arupn directive de alto nivel v cane afa

dir gue sl presldente ¢y al director les gusta el cambio rea-
lizedo.

Lo TEQRIA 7 EM LA OFICINA Y FRBRICA

Uno fabrica que pertenece a una empresa con -
varias plentas de prpoduccifn y su oflcina corcespondiente, a
plicd el procesao de la Teorfa I a muchos nlveles por encima-
d# la plante.

EL ESTIMULD PARA EL CAMBID
L8 planta tenia conflictos lahorales, por un=
alte grado de rotacidn, y por boja colided y productividad,-
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El propdsito expliclito en 1e planta era eplicar este teoria-
con la esperanze de mejorar las condiclaones existentes.

LA ACCION

Un nuevo director hizo coemprender la realldad
al sefalar que existie 12 probabiliosd de gQue sus competlido-
res los dejaran Fuerse del mercado.

Se habla mantenido a los empleados en un esta
dao e ignorencia; no eran conscientes de la reslided compot}
tive que surgia ante ellos. No entend{san 18 jJerarguia corpo
rativa, ni el sistema contoble que evalusbs su rengimiento -
ni el métndo ge Informacidn que regulabe su flujo de Botiwvi-
dades. No se canmlderaban comp parte Integrante de un slate
ma mayor, ni concecien que 1mpulsabe y motlvoaba su vide de ==
trabajo. Se empezd a8 enoefdar cuales ersn los elementon que-
constituian la fllosof{a de 18 empressa, o expiicerles la re-
lacién que tenla le planta con el reato de la compafie, y B-
practicar las relnclones lnterperaomales creando unp atmésfg
rae-de conflianza. G5e suglrld un horarlo con turnos de lasg 5-
oe la mafana a la 1 de le tarde y otro de las 10:00 A.M has=-
te la 1:00 P.M, pero duplicar la M.0. duronte ese periodo da
ris buengs resultadns.

EL RESULTADO

Al cBbo de 1 afo de la llegoda del nuevo di--
rectoar, la planta empezd a funclionar com mayor eficecia gque-
nuhca., Se recgujeron el ausentizmo y la rotacibn; la eficlen
cia y 18 cellioded mejoraron y el ststema de turnos pe mante--
nis en su sitlo v en marche, sin embarao este nuevo gstllo -
no gustaba p» todos, pero opdemos menclonar Que unB Oroenlze-
clén no tiene gue ser perfecta psre NBECEr qQue se produzcen -
mejoras significativas en su funcionamlento.
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lﬂPLICﬂCIDN DE CTIRCULDS DE CALIDAD

La MOTIVACION EN FL INCREMENTH DE LA PRODUCTIVIODAD

Log circulos de calidag han slda aplicados --
por empresas obtenlendo resultados pasitlvos; entre los gue-

destacan:

La divisién Sperry Vickers de Sperry Rand, --
Inc. de Jdackson, Missiesipi, gue inicid el programa en sep=-=-
tiempré de 1977, cen lo gque se comprobf & hgchos §mportentes
1. Debe adiestrarse a la gente en medir eV w-
t?abajo antes y Odespués de institulgos lps camblos propues--

taoa.
2. Mychos trabajodorgs estan dispuestos a ha=-

cer sugerenclaos,

3. La Empresa ttene gue acostumbrarse a perml
tir que lps ohreros traten de resaolver sus proplos problemas

L. Hay resultaodos mgnsurables en loa depatta-
mentas en que actlan 1os circulos de calidgad.

S. Ninguna empresa puede esperar que el 100%

del personal se interese.
6. £1 programa no curard todos los problemas.

Sperry Vickera tlene hoy 20 clrculos con la -~
participacién ce 200 empleagos, ldentificendo y engontrando-
soluctanes a los problemas gue seg presenten, slendo pstimy~-
lante para el proplo empleedo; ya Que slenten gue brindan u-
na aportacidn reasl ® la adminlantracidn, Oande actds un cir-
cule se ne encontrafdo eumentos de productividag, 8l igual --
que resuyltados gualitativos, al despertor fntarés en departa
mentns contiquos. Gtrao de log beneficlios que reporth Fue en
los contratos colectivos equilibrando exigencias obreras.

Pogempos englobar el concepto de clirculo de cp
ligad mencicnando & coses gue facllitan su eficacla en lp --
practica: buenas comunicaciones, reconocimientg pera los --
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participantesa, recompenses, esfuerzo posltivo de la adminis-
tracifn a bceptsr y poner en préctice las ldess del ci{rculp-
de celldac y continulded.

A cada reunién aaiste un fecilitador, respon-
satle snte el director, el cual no crities ni carrlge, asl -
comn tempocs trate de imponer su voluntad durante las reunip
nes,

Los regsultedos que han gbtenigo spon importan-
tes; conasiderpndo comg mensureble, la reducclén de chaterra-
medisnte la instalecién de un vaghn rodente de exhibicién --
del producto inaceptesle; y no mensuraple, pero caon relevan-
te importancia, el incremento del interés por lo gue hacen -
al saber gque son eéscuchodos: es importasnte tamplén mencioner
que se soluclond um problems de asignacién de tiempos bease--
dgs Unicamente en la confienza en registrar el tiempo de su=-
operacibn.

EL_CASO DE SHELL CANADA

La situscitin ideal para incoerporar técnlces -
de moministraclidn se presents cudndo Se constiruye une NUBEvA-
planta y se contrata o una fuerza de trabejo completamente -
nueva., Una administroacidn progresista pupde determinar en--
tonces el estiloc 0 sistema gue utilizerd y presentarlo o los
empleagos peEra gue lp entiendan antes de aceptar el emplen.

Esta situacion se presentd en la plenta de po
lipropileno de Shell Cepada, de Sernia, Ontarie, cuendo se -
echarph los cimientoa del esteblecimliento en 1977,

EL METODD DE EQUIRD
Lo Administraclén de Shell Canade, desgartd -
el slastema tradliclional de dividir ls plantd en depoartamentioa

e la existencia de un supervlisor controlador de un grupc de
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empleados y reducir a cada empleado a trabajar en une terea.
En sy lugar, crearon equlpos de trabajo de 189 migmbros, con-
un cpordinadar deslgnado para ceda eqguipo, integrado por em-
pleadas con la especlalizacldn necesaris. Lo distrlibucibn -
del trabajo sc hace con Brreglo a las circunstanclas relnan-
tes en ese preclso meomento. Todos lps empleados reciben una
tapacitacldn caontinua en tode une varledad de oflicios. No -
exiate ningdn simbole jJerdrquico en l!s plenta; destocando la
filosofia declareda cuyo objetlvo empresario conalste en oh-
tenér el Gptimo rencimiento de la inversién en capltal y re-

Cursgs humsnos.

La Adminlatrecifn y dirigentes slndicales se-
muestran satisfechos con el éxito del concepto manejado du--
rante la etspa de organizacion, John Fisher opilna: "No ---
creo que puedsa lograrse mlta productlvided sin aatiafeccldon-
personal en el empleo. Estamos creando eguf algo extraordgl-
nario, muy superlor a todo lo que he hecho hasta ahora".

La coloaboracldn sindicel ea tatalmente necesp
ria, por lo que lo reconacieron cama interlocutor negoclador
ain anites de gque se calocors la pledre bosel de la fAbrica,

Han reconocldo gue la clave real del éxito rg
dlcarh en la confianza entre 1as Adminlstracidn y la fuerza =-
de trabajo.

L] . - L] -

Las organlzactonEd que hon llevoda & la prac-

tica el concepto de circulo de calidesd, renllzando la mejor-

gestidn ge los recursas humgnog hen dado un poso importante-

para forjor su Futuro, adn cuando los métodes difieren en --

los detalles, colneiden en un denominador caomGn, “LA MOTIVA-
CTION INTERNA®,

Fodemos menclanar que los casoa antes menclo=-
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nadns manejan: a2 consiterecidn, el estaplecimiento de un -

clima ge conflonza entre agsministradores y trabajsdores; los

nuevos gisefos de trabajo gue incluyen carge horizpntal o --

vertlical aumentando la responsabillded; el trabejo de eguipo

y ln particlipacidn en iz solucifn de problemss; el motivodor

m@s paderase el “"grupe', gl autocarniryl gue da &l tradais-
g ¥

aor mayor diascrecignalldad sobre como remnltizar sus tareas u-
sanco un haorario Flextble.

fatas idess

cualquiepr arganizectén que
tes:

pueden ser llepvacas & csba par --
na lgentificeads 2 metas relevan--

RUMENTG DE LA SATISFACCIDN €N £L EMPLED

AUMENTO DE LA PHOODUCTIVIDAD CON QGENEFICIOS PO
B LA EMPRESA COMD FARA (OS5 TRABAJAQDRES.



MOTIVACION APLICADA
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N TR 0oDUCCTON

El1 pre
descubrlr las ectitud
ciones dlversas a que
tomar decisiones en b

Las em
gan como resultado te
getivamente ante su t
milia y su empresa.

Can my
tud predispone sl ind
cifice, ea gecir proy

lo lleva & actuar de

Dado «
pctitud permite a veq
la lnguatrie camo en

El ob
lea sctivigades gel
tAs pueden ser perju
perh 1o empresa y,
finalmente deflnir c

u

que gisponegmos gon 1
qnnuenlentea. ya que
motivar al empleado;
llag son efectivas ¢

Es de

v
suceder que al apllc

cerse en £,E.U.U,

ficlpa deseados.

pente estudlo se rgelizd con el Fin de-
pPs Qque guarden las obreros en las relo-
eatan sujetas pera poder evaluarlos y-
hse a gllas.

plesvos poseen diverses actitudes gque -
ndenclas s responder poeitivamente o hg
rebajo, su Jefe, sus compaferos, su fo=-

che frecuencls la posesidn de une acti-
ividuo a reacclonsr de uno maneras Bspe-
o¢h un compartamipento determinado que -
una forme u oire.

ue esto es osil, el conocimliento de la

es predecir el comportemiento, tanto en
ptra Agspecto de le vioe.
eto de estf estudio g8 pugb, reconacer-

'mplesdo, analizarlas, seber cusl de és-
ficleales,

18 vez detectadas les fallesa y problemms

tanto pare el trebejador como-

hal de los recursca moptiveclonales de
ia aproplados pere solucionar dichos Lh-
existen muchas teoriuss mcerce de como -
aln embargo aolo parte o nlgunoa de e--

h nuegstrg medlo.

Eir, una teorla motivaciohal puege aplil=
lograr reaultados mpgniflcos, pero pusfoe
arlas en México no obtuviéramos los beng
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Eato se debe & law diferencias socliales, eco-
namicas, ambientales, etc., que exlsten entre los distintas-
palses, las cunles provacan una variaclan en las neceslidades
deseos y anhelos en las personas, por lo cual los métpdos mo

tivacionales varian también.

METODDBDLOGTIA

L3 encuesta constd de preguntns de opelon mol
tiple que ebharcan lecs espectos fundementales de aus relacio-
nes interpersonales teniendo respuestas dentro de un conti--

nuo (malo, regulsr, bueno, muy buensol.

Le encuesta se reoalizd en forma personal, ene
crita, y sin el nombre oel encuestado. Contlene tantes pre-
guntan camo se regquirieron pare abarcar los espectons funde--
mentales.

tos resultados serédn presentados enm una grafl
ca que expresard le codificacién de los resultados numéricos
obtenidos mediante les encuestas, les cunles representaran -
la tenoencia del contenldo de la respucaota.

£n base a estos Be proced@rd a descubrlr losa-
problemas reeles y decidir gué métodon o espectps motivacio-
nales lograrian el aplicarse, spoluclonar dichos problemas, -
pal comp esignar a los persones indicodes dentro de lea argo-
nizaclién le reaponsapiliced de culdar de Que se hage de una-
forma corrects a Fin de que se lagren resultados Sptimos.
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VARIABLES E ITEMS EMPLEADOS EN LA ENCUESTA

FEEDBACH 2 - 14 - 21 - 25
PROPIEDAD L = 15 - 23 - 30
RESPONSABIL IDAD B - 15 - 17 - 29
RECONDCIMIENTO 5 - 8« 13 - 14 - 27
TRABAJO INTERESANTE = 4 o= 20 - 24
APRENDIZAJE EN E£L TRAHAJD 3« 9 - 10 - 19 - 25
AVANCE 12 - 18 - 19 - 22
ACTITUD HACIA LOS JEFES 7~ 11« 16 - 26 - 28

FEEDBACHK

Es una dimensidn critice de la motivacidn de-
logro e intenta medir come se plente el Indlviduo en By tra-
bajo, en términos de saber en gue porte del mismo se encuen-
trs, poder medir su proplo progresg y obtener informacidn sp
hre loe resultados, en forma precisa, répides y fécil.

FROFTEDAD

También relaclonneda con la motlvaclén por lo-
gros, e€8tp categoris treto de medir si las persochos se sien=-
ten identificudas con la empresa, si estén bastante involu--
crudas con ella, caomo derivado de un espliritu de propledad;-
es decir, sienten gue estdn en una empresa propla.

RESPONSADBILIDAD

Eatp mide s8i el indlviduo tiene respohsabili-
dad sabre diversos aspectos de su trabajo, y que grado de By
toridod niente que puede ejercer 8in tener que pedir permliag

a sus Jefes.

RECONOCIMIENTO
Comag siente el trabsjedor Que au trebsjo es -

recanocido, rocompensado y, lo que es mhs lmpartante, cuan -
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visible le results ese reconaclmiento.

TRABAJID INTERESANTE

Se treta ge megir 8l el trabajador se slente-
intrigado o faacinado por la naturalezo de su trabejn, 81 se
interesa por las distintes actividades de &ste y si el traba
Jo miama es une Fuente de interés y placer para £€1.

APRENDIZAJE EN EL TRABAJD
Se trota de megir sl pl travejador aprende --
mae 8 desarrollar nuevas hablilidades.

SYANCE

Aguil ee intenta medir como ye siente el traba
Jagar, sus opnrtunigades de avance y qué relacidn exlste en-
tre su trabajo Actusl y el que puéda tener més adelente.

ACTITUD HACIA LOS JEFES

Se trata de wver comg uon percloldos laes Jefes
por inos empleados y darnos cuenta de como 2on sud relaclones
subordinado- jefe.

Fosteriormente se Farmuleron una serle de prg
guntas al azar gue pudieron dar luz schre las varisbles for-
muladas ol ser contestedas.

De esta manerd se selecclonaron gespués los =
preguntas mas apropiadas pers medir lo que buacemas. A cads
inalcadar se le asignarom & preguntes para llegar a su medi-
cian razonable y se acamodargn en orden ce:

Muy nueno

Bueno

Regular

Malo
pera dar varledad en la contestacian de la encuesta.
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CUESTIONARID
£ate cuestionario estd encaminado gars mejo--

Far nuestros sdvrviciocs kacia uated, por lo que pedimas 1n -~
conteste cun la mayor aincerigatd, No g5 hecesario que escri
ta sus detos {nombre, acupacién, etc.)

1.

LEdwn
s} Me
b} Me
c) No
d) Nao

Margue cga ubd X la mejor respuestd pa-~
ra uateq:!

conaidera su traoajo?

aprads mucha

parece bien

me aptiaface del todo

me Gusts

LPuedo llever Facilmenmte un registro de actividedes?
a) Siempre

b) Por lao general

ct lie

yez en guandg

d4)} Nunca

LtConsidera pue se le ha cepacltiada y entrenado para-
su tranaje?

2) Me
th
bl Me

nan adiestrano muy dien 2n todos la que necesi-

hen odiestrado an lo indlapenspble

£} Ng ne recibico sdiestramlento gue mb sea Gtll

o) No hay soieatramiento

tEarey orgulloso de mis herrpmignteos, mi equipo y mi
trabajo?

a3} Mycho

B} Lo suficiente

c) Paco

d) fio

LConsidera wsted gue oste empresa de interesa par gl
bilenestar de aus emplesdos?

a) Siempre he recinldo pruebas de su gran Interés.

b} Se
c) Nz

interegas fFrecuentements

ereo gue se interese Qrer Cco3B

d) Geftaltivomente no
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iLTenga que acuglr a ml Jefe para selicitar declsio--
nes o soluclpnes de problemas?

a) Nunca

o) Rara vez

z) Casi aliempre

d) Siempre

LCémo cansldera a su jefe 1lnmediato?
a) Es el mejor que he tenldo
t) £8 muy bueno
c) No es del todo mal
4) No sabe ser jJefe
Cuando trabajo blen, se que recibiré mas trabajo, --
mAs complicado y Con mayor respaonsabilided adn.
a) Estoy seguro de ellg
h) En ocaslones pasa
c) Lo creo improbable
d} No pasaréd nads
Cansiders ustedg satisfactoric el trabajo, dentro de-
eatsa empresa.
a) Me gatisface mucho
b) 5%
e¢) Rara vez me alento saetlafechg
d} No
Coda vez aprendo mas en ml tranajo, a medides gue =-
tronscurre el tlempo
o} Slempre
b) S§1 aprendo
¢) Poogria aprender méa
d) Na
i{Considere Juato a su Jefe?”
a8} Slempre ha sido justao
b} Generalmente obrs con Justicia
c) En pcasiones es Justo

d) Nunca



12.

13.

R L

19,

6,

17.

(5%B)

LMl trapeajo me Drinde la gportunidad de avanzar?

a)
B)
c)
d)

Si mucho

Por 1o general
En pcasiones
Nunca

LtConsidere usted que exlsten favoritismos en su dee~-
partamento?

a)
1)
c)
d)

Na hay
Regularmente na
Gon elgunos, si
51, mucnos

Cusndo cometo errores, o haego algo blen, me percatp-

de
a)
[}
c)
B
Se

ello,

51, inmedlatamente

En frecuentes ocesiones
Casi nunca

Ng

gquienes usan las coses que yo hago, los serviclos

gue toy y me siento obligado con ellos.

al)
B
c)
al

Absolutsmente al
Relativamente
Huy poco

No, en atuspluto

il.o ho regafato su Jefe inmedlato o supervisar en --
presencia de otros empleadona?

a)
bl
[
d)

Nunca
Procura hacerlo en privadnp
De vez en cuando

Siempre

Cuando leas coses anden mBl en ml trabajo yo soy «---

qulen debe arreglérselas

al
Bl
el
o)

Definitivamente
No neceassriamente
Pocnas verces

Nunca



18.

9.

20.

21.

22.
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LConsidera uaten que les prestaciones gque la empresa

nfrece sogn agecuadas?

a) Da muy buenas prestaclones dentro de sus posibil}l
dades

b) No hay motivo de gueja nl de alebanza tempocao

c) Deberia dar otras mas

d) No maniflests eprecio por sus trabajadores an laos
prestaciones gue db

LMe exlge una cepacitecién constante ml trabejo?

8) En toda ccasldn

8) Frecuentemente

c) Aarss veces

d) Nunca

Conaidera usted que f1 ambiente de trpbajo es:

a) Muy bueng

B} Bueno

c) Podria ser mejor

d) De conatpntes dificultades

iConsidera usted que la empresns tlene informedos & -

lps empleados de los sspectos Qque le interegsn?

a} Si, hay una magnifics comunicacidn

b} Comunlca lo neceserio

¢) Le informacibébn pa muy escass

d) No npe informan

iCamo considers los sscensos y pramociones?

a) Son mane jados con Jjustlicla

n) Casl slempre se los dan a los que la merecen

c) A veces permiten desigueldad

d) Se conceden slempre por emistad

Piensp acerca de mi trebajo adn cuapdo estoy fuera -

ne &1

a) Siempre

b) Frecuentemente

E) Raras wveces

d) Nunca
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25.

25,

27.

28,

29,

{e0)

iLCAmo constgera le oisclplips de su depertsmento?

8) Muy buena

b) Reguler

¢} Pobre

g} Se mantiene bajc smenazes

Mirando harcle atrds puedo ver en que aspettos de mi~

tracajos exige a, render nueves cosas y a dessrrolisc~

nuevas habilidaaes

a) Siempre

b)) Per 1o guneral

c} Casl nounca

d) No

Considera Ud. gue su jefd inmediecto esté:

2) Myy wien capacitado

) Blen capecitado

c) fPosee la cepacitacifn mersmente lndispensable

6} No esté capacltada

Sus quejes han sido:

a) Resueltss muy justamente

p) Aesueltas spegln las peaibllldpdes

c) Resueltes con errores

d} Desechedas, glvidadas

Caonsldera que sus jefes ...

a) Tratan oe ayudarlie avngque sea un problema persge-
nel

b)Y Sg interesan por suys problemas

c) Shlo muestran interdis a! el problems afecte s la-
empress

d) No muyestran tmterés pur ellas

LTengg putoridad para hacer mi trabajp agecusdamante?
a} Slempre

b} Frecuesntemente

g) Raras veces

d} %o, en ahsoluto



30.

C61)

Cansidera uyoted Gue conoce cuAl es el lugar Que pcy
pe en la organizaclidn de estes empresa

a)

b}
c)
d)

Conace los procedimientos y la estructura de to-
da la empresa

Dentro de toda la estructura de la empress

SGlo dentro del gapartamentn

No conpce bien n! siquliers las obligacliones y --
funciones de su propio trabajo.

MUCHAS GRACIAS POR Su COLABQRACION
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RROCEDIRMIENTDN

Se tratd con una muestrs de 6N sujetos clegi-
dos al aar, excluyendo a8 leos empleados anelfshetaa.

Las encugstas fueron entreqaedes n los jefez
de los diferentes turnos pore Que éstas las repartieran a --
los emplendos que formen nuegire muestra, pldiéndoles que -«

lp contestsran =2n nlgdn rata libre, de la foapma mds sinceto-
posible.

S¢ les pdvirtid ssi miamo que le emncuests fo-
debla llevar el mambre del encuestado, can el fla de infun--
dirles conflanze 2e que los datog se wtilizariaa con el ol ie

to oe beneficiurlos y no resultarfens perjudicedos en ningln-
agpecio.

Al ir o recager los encuentos con los jefes -
de turno, nos concedlernn otra pequefta gntreviasta, la cual -
nas lpterecabla testonte pare poder conoger los reacGlones de
los trabajudores, y desde gue nas entregaron las egncueatns -
suplmas gue s hatlen ayudsdo a nuestra ireabejo; aparte Que-
sl pregurtar soure gus rescclones o cagperocién pudimaos com-
probar gque la meyoria tuve 1a mejar disposiclién a colaborar;
sobre todso porgue se i€ explicd que tods ésto aAlo ara un -
estudto, gue la encuests ro oebla llevar &) nomhre y de nin-
guna manere se utilizarla on su contrs.

Por lo tante o la gue ésto se reflere, na en-
contremos dificultades, siengo la resccldn general hocla la-
entuesta de ageptncldn por parte de los trapajadores.

HBETODO WYL [2ADD

52 pocogit en este cewsp el métode de ls ene--
cuesats por aser el mae aproplato, gedus lae condleiopes de la
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empreas, ya gQue &n bgts se labors en dos turnos, por lo gue-
ae considerd més practico y adecuedo el repartirles la en---
cueatg pers que 1la conhtestaran en sus ratosa libres, evitando
asi e#]1 guitarles el tfempo en ou trebejo.

Con loa resultados ge la encuesta de actltuyw-
des, deben aplicaraep y efectuarse los camblos motivacliaonaeles

agdecuados.

E£1 procecdimiento que se utilizd en este ceao,
fue el aigulente: Degpubs de una inveatlgecidn de lae expec
tativas generales de lp empress para realizar este estudlo -
se procedld @ establecer las varlables que se medirfan. A -
su viz, éatas se subdividieran en varlos indlcadores que nos

ayudarfan 8 manejar mAs practicemente el materiol.

S esgstsblecieron las verlebles principeles, -
ge le sigulente manera:

S5p determingron l!ss OCHO CONDICIONES que de -
acuerdo con investligaciones reallradas sobre este mismo temn
han gempstrado ser relevantes en la ejecucifn y rendimiento-
de los trabajeadores. De manera fundementol, dichas varifa---
bles representan a@ las relaciones del travajasdar, ¢on sua 0Ob
Jetos y herramientas de trabajo y con la empresa. En gene-«
ral el valor motlvacional de estas variables estd dado de la
slguiente manera: Feedbatk, trabnjo interesante y aprendlzao
Je en el trebajo; representsn fFormae de determlnar le rela--
cién entre el trabajador y los problemas o loe que tlene que
enfrentarse durente £l desempefio de suns labares, el resto de
1as varlables (propiedsq, reconocimiento, responeabilldsd, a
vance y actitug necle los jefeg), repregentan les relaclones
que mantiene el trabsejador can ls empress y en ellas se re--
Flejan valares caomog el atetus, el poder, la conflanza y laes-
aspiracliones gue un trabajador puede encaontrar dentro de la=-

empresa.
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Posteriormente y en funclon tento de las aspl
raclones de la empresa, gque fueron captadas durante la prime
ro Ffase de lnvestigacién, camo el dlagnfsticao motivaclonal -
reallzada mediante la gntrevista, se procedld a nlaboror un-
programa de mpodificeclén de epctitudes de los trabajodores =-
desde tres nlveles fundamenteles.

En primer término, se detectaroan las aress --
dande el nivel de motivacidn era bajo, de acuerdn con les en
cueatas oapllcades. En mequndo térmlno, se dlsefo un canjun-
to de estrategias motivacloneles que corresponderian o las -
deficlencivna motivaclonales de los empleados y se adecusaron-
a las politices sdministratlves de le empreas. Esto se ples
md con un pragrama de pramoclones e incentivos que fue edmi-
nistrado B través del Jjefe inmedisto auperlior. E£ste circung
tancia permitio meJarar las relaclones del Jefe con sus em--
pleadns y llevar a cabo lao moaifleanciones deseadas ain alte
rar el funcipnamlento normal de las actividades. Previamen-
teé se llevd & cabo un programe de senslbilizacidn dirlgice a
lon Jefes responsahles de éste programa con el abjeto de que
conagteran y ae ldentlificaran con sus propdsitos y sus cerac
ter{stices. £aenclalmente se enfutlzd el conoclimiento con «
las politicas de la empresa, su funcionamiento global en els
interés por mejorer less condiclones labuorales de los trabals
daree. Al misms tlempo como consecuenclsa de lg anterlor, ne
trabajb can las jefes an la conclentlzecian sobre la funelén
que degempefien en ls empresn, saobre su responsablilideo en la
odecunds adminlatrecidn en los progremas de promocidh & 1n--
centlivos B los trabajadores, y nobre la importancle de equl-
librar laas demandas de le empresa, con las aspiraciones de =

lons trabajadores.

A cantlnuecidn presentamos los programas de -
promaelén e incentivos, de sensibllizactdn a los jefes y de-
la capacitoacidn a los empleedos. Camo se verd loe resulte--
dos obtenidos mostraron gue el dlagndstico reslizado incldid
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sobre algunos aspectos significativos del proceso motlvaclio-
nal, sin embargo serfie necesaric establecer sistemsa contlis-
nuos de evealuacion motivaclenel y cembio motiveclonal pera -~
mantener mejores nivelea de rendimlento y lograr la igentif)
cacifn de} trabajiedor con las politicas de la empresa.

Egtos ubjetivaos desde luego estuvieron fuera-
oe las limites de la presente lnvestigaclan,

PROCEDINIENTO OF SENSTIATLIZACION PARA JEFES

5+ reuynleron 8 iga Jefes que tenlen e cargo -
lae trsbejedares con los cueles se !levh o ceno el programa-
de lhcentivos, descriio antoriormente. Durante tres oeslo--
nes, ag llevh a cato un intercembi{s de experienciss y expoo-
tetivas respecto o logs resuvltados del presente trabejo. En-
dicho intercamblo se definleron los linesmlentos geanereles -
bajo los cpules deberdn oe ser aensializedos los jefes. -
PrActicamente se eapeciflicoron dos wertientes pare el trabn-
jo de sasgnsiblizecidn.

Le primera oep ellas conaletip en sensibllizer
8 los Jefes respecto de las oxpectativase, posibllidades, y -
proyectos orf la empresa 8 coprto, mediano y lsrgo plmza. En-
segunun términp, se determind senaiviilzar a lop Jjefeos res-~
pecto a las cpndlclaones y apoyos para lag emplendon, de a---
cuerdo & los criterios que se definieraa en el diagnéetico -~
motivacignal. Ambbao vertlentes constituyeron dos etapus bh-
aicas de sensipllizacidn pars los jefes.

PRIMERA ETAPA

Senainilizactdn respecto o las necesidades de
1o empress. Durante ésto primers fase ae sensipilizh o los-
Jefes rvespecta 2 les #xpectatlivas, negceslidodes y prayectas -
ide ls empresa tal y como se encuentron defintdos en los 1i--
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neamientos.

€a decir, fue necesarloc expllecar las politi--
coa de la empresa y la forma oque los jefes particlipaban en-
ells. La expectativa fue, en qué mamento laa jefes se encon
traban sensibllizados respecto & su papel en la aplicecidn -
de las politicas de la empress.

En segundo lugar se sensibilizd a los Jefes -
regpecto de las necesidades y expectativas del trato hacls «
la emprega; con &stos términos se egstablecleron criterios me-
diante los cuasles e saensibillizaron a los jefes respecto a -
los procedimientos gue deberian llevarae a cabpo para aplicar
la politica ge Incentivos definidos por is empresas.

Can lo primera Fage se llevaron ecabo cinco -
seslones, {cada sesidn durd 2 horas a la semene). En bstaos-
cinco auslioarmes se presentaron y discutieran can los jefes po
liticos de la empresas tal y comoe fueron descrites con ante--
riorlaso.

En otres cinco seslones, se trabajd con loe -
jefes para definir y discutir las posibilidades, proyecclo-=-
nes y expectatlvas del trabajsdor en funclén de les politi-e
cas de la empresa. Durante éstas semlaones se trotd de darle
al trabajedor y el Jefe uyna retroslimentaclén continua de ==
tal maners que pudlere estar cansclente de cada unpo de los =
pesos gue se tienen que dar durante gl periodo de capscltpe-
cién.

£n todes las seslones de sensipllizacién me -
h1zo uso de material eudiovisuel y dipocusidn participetiva -
con lops Jjefes.

Oicho metodalogi{a permitia garaentizar el tra-
bejo del menejo da la lnformocidén y varificar que la misma -

fue comprendids apraeplademente. DuraRnte Yaa aralnnea as nre
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~sentd el materlal informetlvo durante la primera hora, y se-
gistutid los slcances significativos y eplicsctones durente-
ls segunde hora.

SISTEMAS PE INCENTIVDS

Ennsidere gue =l elementa mas impoartente, pa-
ra reeslizer todes sus actividedes lo constituyen su personal
Por esp se preocups Ue otorgarle beneficlos y prestacliones -
que satisfagan sua necesidades y les proporcicne mayar segu-
ridad econfim{ca y bienestar social

PRESTACIONES DE TIPD SOCIAL

SERVICIO MEDICO
- AnfAlisis de laboratorio, rayos X o cuslqule atro examen RE
denado por los médicos autorizados.
- Atencidn mépglca a comicilio
-~ Sprvicio de rfarmaciea
- Serviclo oe Gptico
- Servicio oe emergencla
- Servicio dental
- Servicio de enfermeria
- Liruglea
- obstetricla
- Pediatris
- Aparatbs de ortopedla y protesis
- Examenes periddicos
A esta prestocldn también tienen derecha loa-
cbhyugues e hijos no mayores de 21 afios, sl depanden econdmi
cemente del empleedo. También los padres gue dependan ecanf
micamente del empleado y Ao tengan esta prestacldn de ningu-
ng otra Institucldn Social

MATERNIOAD
€n caso de alumbramiento si labora en {nomhbre
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de la empresa) tiene derecho a:
- Aaistencls opstétrica
- Cuarents y cinco dias de incapacidad antes del alumbramien
to y cusrenta y cinco dias después del alumbramlentp
- Sueldpo completo durante los noventa dies
- Un mes de sueldo comno ayuda extraardinseria
-~ Al nacer el bebé, una cenastilla
- Ayude oe leactoancio durante sels meses.
En caso oe que la mujer embarnzada no trabaje
en ls emprese y sea esposs de un empleado, tlene derecho a:
- Ralstenclem phstétrica
. = Al necer 21 pebé&, una canastille
- Ayuda de lactencie durente & meges

JUAILACTION

- Pensién vitallcla que se otarga mensuslmente en base al --
pramediao de sueldno devengado

- Por caoa aflo se colculo uwun 2.5% y ¢l totel del porcentaje,
se eplice wl]l promedip de sueldos

- Haber cumplido 60 #2fos de eded, y 5 afdow de antigidedad mi-
nimos en lIa empresa,n cuando se incapacite por enfermedad-~
total permanente por medlas de las Clinices y el IMSS

HENEFICIONS DEL IM55
- Beguro de vejez, lnvolidez, cesontie y muerte
- Seguro de accidente y enfermedades profesinonales que no cu
bra directamente la empresn. En caso de accidente el em-~
pleado gazard oe un SO%, maa los beneficlios que en dinero-
establece la ley del seguro soclial

INFONAVIT

La empresa importa el %% del selerio de cada-
trebajador pora cresr un fando gue le permita un créditn pa-
re la conatrucclan o mejors de su casa. En caso de na hacer
usa de €1, el empleacda puede hocer uso de dicno fando al ju-
bllarse o per incapacidad permanente o blen, sus Femillares-
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en caso de defuncidn

DOTE MATRIMONIAL
Se otarga clerte cantidad de dinero, la cual-

depengde de la antigileded que se tenya dentro del I[MS55 o con-
gideranda un minimo de 150 aemanas de cotlzaclén del Seguro-

Social

VACACIORES
Los emplesdus tendrén derecho a disfrutar de-

vacecliones gnuales, las cuales ae pagan fntegramente, ademés
de una prima por e] S0% de su auelds de los dims a disfruter

vicia,

tendran

- De 1 8 10 mfica de servicio 20 diea labora--
nles

- De 11 a 15 afios de servicio, 25 dios leborag
bles

- De 16 ofoa de servicio en edelante, 30 dles
laborables

PRESTACIONES DE TIRO ECONOMICO

PRESTAMD A CORTO PLAZO

Lo empleadoe que tengan mis de wn nfo de ser

derecho a obtener:

-~ Haste 3 menes de sueldo sin intereses

~ S5p descuenta gqulncenalmente gar nGmine en -
12 mesen y 24 sl la pntigiieded es mayor de-
5 afoae

PRESTAMO DE CONSUMOD DURADERD
Los emplerdos con 2 afpa de servicio, tlenen-

derechg B abtener este préstamp para la adquisicidn de bie--

nes de consums duradera, camo: muebles, linee blanca y es--

tereafania

- Hpata par 8 meses de sueldo con {nterés del
6% anusl
- Se descuenta mensuslmete por ndmine en 24 &
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356 mpses.

AGHINALDO v PAATICIPACION DE UTILIDADES

Todo el persenal gue labora dentro de la em--

prega,recite anvelmente une gratificacldn ¢ eguinaldo de 25«

diss op suelgn o la gerte proporcional 2! se tleme menga da-
un afio de antigiiedad,.

51 tiene mée oe &0 dlap trebajendoc en la eme-

tendrd derecno 8 la participacida anual de utlilidades

canfarme @ lo estavlecidn por ls nueve Ley Federal del Treba

in.

lo praductividad y por consecucncla pumentor Yps utilliondesn-
gue nas beneflclen girectamente,

press,

Con la2 colsboracidn y esfuerio de totps &se incrementnd -~

DESPENGA

Se proporcionon asrticuios a precics accasiews-
tles, np @& debe exceder del 50% del suyelao guingenasl y se -
atorga de acuerdo & los gependientes egondmicoas.

PRESTACIONES OF TIPO CUL TURAL
HBECAS

Pura eastudlos relacianados com la metividan
de la gmpresa,

=52 necesita tener un afio de antigiledsed
-E1 promedic de calificaclbn deberd ser camn-
minimo &, Bin reprebar materiss,

~£1l norario no debhe Interferir con les labg--
rea

=5 ptorge un 50% depengliendo de 1os egstudlion
1la escuela, y el usnlaric del empleaoo
~Ayude 2el S0% en la {impresién de la tgals -~-
profesionael slempre que no excede de 5% eRiemplares
Tamhidn es positle obtemer becos para los hides de los traba
Jadores que cursgsan estudios de sesundorla,

preparatorla, ca-
rrera técntca o profesional.

La empresa cubre el 50%K de lps

gastny de inscripelédn y colegletura. E1 ptorgamionto de be-
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cas se lleva @ cabo de acuerdo a un reglamento especi{fico.

CAPACITACION

Exlaten dentro de la Repliblica centroa dangde-
fhiay programas de cepecitacion, para propercionarles la aopor-
tunided de gue usted se desarrolle dentro de la empresa, me-
diante cursos, seminarips, eventos y practicas de trabajoc =-
gque cubren gesde las nperacibnes manuales basices, hasta el-
desarrallo oel persaonal agminlstrativo y técnico.

RECREACION

La empresa organlza diversas actividodes a ~-
través ge les cuales nos podemos comunicar, conacer mejor y=-
gegsarrollar nuestras eptltudes fFl{sices y artisticas, teles -
comg:

=Campeonatos de bolliche

-Campeonatos de fut-bol

-Campeanatos de hels-bpl

-Campeonatos de voley~ bol

-Campeonatce de tenia

-Campeonatos de clclismo

-Clases de inglés

-Clases de gultarra

~Clases de beile regional

~Clases de teastro

OTROS ASPECTOS
BOLETIN INTERND
Se eleabore blmestralmente y por medle de eéate

padra uysted caonocer me jor lae actividedes de la empresa y --
sus cgmpaferos. Eate revista es exclusivamente parsa el per-

sonal.
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DIAS DE _DESCANSO DBL IGATORIODS

dgemas de los sabedoes y domingos, le empresas
marca las gias Que son de descanso obligatorio:

= 10 de Enero

- 5 de Febrero

- 21 ge Marzo

- 1@ ge Mayo

- 16 de Septlembre

- 20 de Noviembre

- 16 ge Dictiembre (el inicio de un perfodo ==

preasidencial)

JORNADA DE TRABAID

Es de 40 horos méximo a la semane

Los dfas mibado y domingn se consideran de ==
@esaconuo, dalvo pera los empleados ce vigtilencia y pera los-
que en forma notorla deben hacer guardias, Estos emplesdos-
reciben una primea eguivalente al 25% pobre ¢l salaerlo diserio

PFREMIO DE FUNTUALIDAD

PFREMIO MEMNSUAL

= Sg entregard un premio por 8! importe de un
die de sueluso sl persgnal que durante el mes no haoya tenido-
Faltas de asistencle o retardos, por nlnguna ceusa (enferme-
dad, permiso © Feltas sin aviso).

= Tampaco se scepta la talerancia de 10 minu-

tos. Easte premlo ge paso por nbomina al mes eigulente.

PREMIO ARUAL

Todo el personal gue hayp obtenido cuando me-
nos un premio mensual =e hard acreedor o un premio anusl, --
gue conaiste, en el importe de ofas de sueldo cuyn nimerao es
taréd en funcidn oe los premios obtenldos, de acuercda o la si
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PREMIOS MENSURLES PREMIDS ANUALES

O3TENIDOS (alas de sueldo)
12 20
119 12
10 8

En términos anteripres s= analizeron los re--

sultados aobtenloos en rl dlagndstico y se agruparon a lgs ~-

sfiguientes incentivoa:

Pars puestos que exigen una capacldad técnl
ce, 8p da preferencisa y apoypo ue cepaclita--
clén a los trahajadores que estén dentro de
le empress.

Programa permanente de capacltecion

Par apoyn para Que el trabajador ag pusda -
cepacltar & un mivel mayor del gue tiliene
Propiciar la ldentificaclén del trebajedor-
con la empresa a través de actividades re--
creativas

Tomar en cuenta la apinlan del trabalador -
para ls lmplantacldn de nuevos sistemas de-
organizacién

Reconocimiento por medio de sctos pdblicos-
y frgeanoa de comuniceclén interna de la em-
pTESE

Incrementer el interés del trabajador me---
dlante curscs de actualizecifn regulurmente
fApoyar el eprendizale en el trebejo, medlan
te la retroalimentaclén alstemdtica del de=-
gempefin del trabaojador

Desarraller el sentido de avance a través -
ge la informacldn clars y abundante de las-
expectativas del jefe para las tareas del =
empleado

Me jorar le actitud nacia logs jefes mediante
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1z comualcacidn exgliclte, de les politices
de la empreRSa

RESUOLLTADDS

Durante 1s aplicacién del fnsirumentg & ln --
muestrea del estufio (60) constituido par B varlebles o geter
minar (degcritas en metooplogia), se le encontréd en gus re--
sultsdos nue el poligono de fFrecuencis esteba lnclinpdo en -
s4 gurvs &l lado negativo sienda 1a mayorf{a de las opiniones
de 1e cairgoria de regulares con un percentil de ess misma -~
categorin de wn 13.8% en vn ranga de L1.7% B 55.9% alencp el
megnar Jde los ramnges en las griray categar!aa,

o la vez siends
ls» moda de las ppinlanes L7.7

Con respecto B las otras categorfas la sigue-
la ge opiniones buenas con whn 23.7% estenpn en un rahgh de -
13.3% a 20% gon pocae diferencia en el percentil, siguiénaole
laa aplpiones melas con 20% copn poca aproximecién y un rangeo
mayor que las npinlones de las otres categorles desde 2.3% o
35% donde se observe ia difegrencin de oplnianes en les reg--
putatas con coteqoria de malas.

£l reateo de oplnidn fue pare muy Guenas con -
un 8.B%, por lo que conclulmps gque el anfAliois estadistleo -
gel test ¢s Que les opiniones fueron desde un range general-
ge 2.3% a $5.92% cargfindose les opintones en yn B7.7% pera --

las oplnipres de male y rtegular, siendo regular ls moda.

Adembis ae abservd la smplityd de apiniones en
ias categorias. (ver table)

El nimera % y 2 de mBnera genersl mide camo -
ae slente el tratajanor hacia la empgresa, le actitud no e5 -

reqular tendlendo a blen en los 2, eso guiere decir que los-

empleadas se sienten perte de la emprese y en términos gene-
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rales saben la posicldn gue ocupen en la empresa

La varilable & a B midgen la actitud hocla los-
Jefes, la & nos dice que esg una actitud reguler tendiendo a-
buena y la B nos dice que es une pbctitud regular tendiendo B
excelente, en general demuestra que el papel cel jefe es ade
Cuado, gque el trapejo es recongocido y el mérito y capacidad-
de sus jefes s bueno el lgual que sus releciones.

Las wartebles 3, 5, 6, 7, miden actitud hecla
el trabajo; en el 3, 5 vy 6 e3 regulear tendiendo a mal, y en-
el 7 estd mal. DQulere decir que como no hay posibilidadea -
ge promocidn, el trepajo no es interesante, el eprendizaje -
no e interesante puesto que no lo desean relpcionando mhAs a
sug puestos sino 8 superiores pere posibles Bscensos y por -
lo tentoc np hacen uso de au responsabilidad.

- Los Jefes tienen influencis sobre ellos y =
pueden mejorar le lmugen de le empresa, si loe sometemos 8 -
sesliones de sensipilizacldn pera oar a conocer el papel tan-
importante gue tlenen y lp maners de identificer més al em-=-
plesdo nacip la empresa.

-Eomp asesptes externcs ponernos en contecto-
con la emprese y tratar de presenter un proyecto de incenti-
wos y promoclones o ascensos en la empresa, para lograr ime--
plementarlo y motivarlos en este mspecto gue e85 el que anda-
muy mal. Para tratar de delegar mbs responsetllidades y cem
bler un poco la rutine de los trabejadores.

En relacion con los traoojadores, trabsjer con
ellos para camblar el caomponente efectivo de la actitud por-
media de un progrema gue se lleve wcabo auxiliandonos de pe-
licules motivecionoles, platicas, conferencinas, videos, ptc.
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TATAL

Puedgo llever Faclilmente

uh teglstras OB aActivida
dus,

10

Lg

60

Cusndn cometo errores o
hago algo mal, me perca
to de 21to.

158

32

6g

Conafdera usted que la-
umpresa tieng informa--
dpop A los emplesndos de-

oy aspecton que interg
san .

1z

19

25

&0

Mirunda heclia wtirde pue
4o ver en gque aspecios-
m} trabaio exige apren-
der més y NUEVEs COBAS-
y deaprrallar puevas ac
tividadasn.

14

60

36

16

2LD=100%
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fat:]

107AL

Estoy orgulloso de mis
nerramientas, ml egui-
po y mi trebaeip.

i

1727

16

2]

Se gulenes usan les cp
a8s que yv hago, las -
seyvicios que pay y me
sients obligaao con ==
ellos.

Lk

37

3]

Plensn pcerga ae my --
trabs o alin cuando gs-
toy fuera de &1,

18

kX

59

Cangidere usted gue oo
noce cual es el lugar-
que orupa en la organi
zacifin.

22

31

59

a T A L

12

13

30

238=100%
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RESRPONS ABILILIDAD

MA B R M TOTAL

Tengo gue acudir a mi-
jefe para solicitar de
cisiones o soluciones-
de problemas. 1 B 30 21 60

Cuando las cosas andan
mal en mi trabajo yo -
5oy qulen dene arro---
glérgelas. 0 a4 16 30 60

Se quicnes usun log cp
s@s que yo hago, los -
serviclos nue doy y me
Slento abligodo e€on --
ellas. 1 1% 337 7 60

Tengo my autoridad pa-
ra hacer ml trabsajo 8-
decuademente. 1 18 21 17 57

O T A& L 3 55 104 75 237
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"RECONOC IMIERNRTED

MB B R M TOTAL

Congidera usted que eg
ta empress 8B interesa
por el plenestar pe --
sus emplesgos. 8 14 31 & 59

Cuando trabajo blen se
que reclibiré trepsjo -
més complicado y con -
mayor responseblilidac. 5 11 31 43 60

Considere uated gque -=
existen fayporitismos -
eEn gu departsmentqg. 7 16 20 17 60

Considera usteo que --
l1as preataclones que -
la empresa ofrece soh-

adecuedan. 3 9 38 10 60
Sus quejas nen sldo 6 10 35 9 60
g T A L 29 &0 195 55 299

ESYA TESIS MO BESE
SAUR DE LA BIBLIETLCA



TRAHAJID INTERESAHTE
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MH B R M TOTAL
Como consldera Su -
trebajo. g 15 31 13 59
Estoy orgullpso de-
mis herramientas, -
ml equipp vy trabajo a 1 27 18 60
Considera ud. que -
el smblente de tra-
bajo ea ... 0o 22 19 19 314}
Cumo ge cpnsidern -
la disciplina en su
departamento 9] 9 39 12 60
D T A L 0 63 116 GO 239
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APRENDIZAJE EN EL TRABRJID

MB

TOTAL

Coneldera que ae le na
capecitado y entrensado
para su trenajo

11

37

60

Conalders ud. satisafog
torioc el trsbajo den--
tro deg ests empreas.

27

19

&0

Cada vez sprendo més en
mi trabajo s wedida que
transcurre el tlempo

30

117

&0

Mg gxige una cepaclita--
cifn conatente mi treus
Jo.

12

12

11

25

60

Mirando npclio atrés pug
do ver én Que aspectos-
mil trabajo exige apren-
der nuevss cosas y desg
rrollar nueves habllida
des

25

1a

B0

L0

LS9 130

AS

300
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Av ANCECE

Ma 8 R M TOTAL
Mi trebalo me brinda la
gportunidad de avanzar. 2 12 24 22 &0
Canntdera ustod gue laa
prestaclones que la em=
presa ofrece son adecuf
dan. 3 15 0 32 []a)
Mg exige una capacita--
ci6n constante m{ trabp
Jo. 4 7 32 17 60
Considera las ascensoe-
y las prompciaones 3 10 34 13 &0

o 7 A L 12 _ 44 100 84 240
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ACTITUD HACIA LOS JEFES

Mo 8 R M TOTAL
Considgera a su jefe in
mediato ... 5 10 L& 1 60
Considers justo a su -~
jefe. 16 21 20 3 60
Lo ha regafiado su supg
rior o Jjefe inmediato-
en presencia de otros=-
cmpleanos 1?7 23 20 a 50
Conslgere usted qQue 8U
jefe inmediato esth 7 17 32 4 60
Considera gue sus Je~-
feg.., 15 19 24 2 en
0 T A L 60 90 140 10 300




Mg g R M 10T AL

1. FEEDBACK 36 = 15% 6B = Z8,3I% 12D = 504 16=5.7% 240= 100%

2. PROPILDAD b o= 1.7% 72 = 30.2% 132 =55,5% 30«12,.6% 238« 100%

2. RESPONSARBILIDAD 3 = 1,3% 55 & 23.2% 40L. u3.9% ?5:31.6% 237 10D0%

4. RECC JCIMIENTO 29 = 9.7% 50 « 20.1% 155= 57.8% 55=18.4%  299= 100%

5. TRABAJD INTCRESANTE g - g 63 = 26.6% 116= 4LB.5% 60=25, 1% 239= 100%

T -
6. WPRENDIZAIL EN EL = 43,38 45 = 15K  130= 43.4% B5225.3% 300 400%
TRABAIN

7. AVANCE 12 = 5 % 4b = 18.3% 00= 41.7% BLs35 % 240= 100%

8. ACTITUD HACIA JEFES ¢0= 200 % 90 = 30 % 1480= 46.7% iD= 3.3% 30D- 100%
T DT A L

L15=19.8% 2093= 100%

8L+ 8.8% 497=

23.7%

9897= L7.7%

(48
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El empleo no resulta monjtono pare guien lo resliza, silno --
nue le permite camblar el ritmo variando sus tareas

No derrocha su tiempo y esfuerzos, porgue 1@ Administroclon-
lo ha ploeneado de modo tal Gue pueda cumplirlo sin gastar e-
nergia indtilmente

£1 trabajador se stente en libertad de planear su proplo tra
pajo y el modo de cumpllrlp mas eficazmente

Cree gue posee unp medida razenaule de sutoridgad apbre lo ma
nera como oebe hpcerse el trebajo

Cree que su empleo le ofrece opartunidades de reconocimlento
y deaenvolvimiento peracnal

No se cree supervisaco muy de cerca, nl objeto de lnstruccio
negs gxpgérados 0 d? wn control riguroso

Ve su trabajo como parte importonte del trobajo de toda la -

ewpresa, y asl mlsmo como persona y no come engransie de une
mhqulna

El puesto misno le da respuesta o 1o pregunta:  LCoémo me ea-
toy desempefandp?, de epdta manera, puede correglr sus errp--
res y mejorar su técnica,

Le ofrece reiroinformacién de sus superlares ain lncomodarle
n} hacerlo objeto de atencién,
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CONCLUSIONES

1, La mgtivacldn tiene caomo propdsito, sumentar la e--
ficiencla de los empleados, laclténdolos por diversas formas 8 Que cesa-
rrollen al maximo sus Aptitudes y conocimientos y Fomenténdoles 81 entu-

sisemo por su labor,

2. La determinacidn de ins necesidades del personal, y
la jerarguis que estos tengan en las personas que ocupen los diatintps -
niveles de la Orgenizsclén, es una lehor de cardcter primordisl pore el-
administrative que desea una aplicucidn clent{flca de las relaciones hu-
manas gentra e la Institucion. Pues no hay gue olvidar que ls efsctivi
dad can 18 gque opere la Organizacldn, es contingents a lo edecusdo que--

ae administre su personal.

3. £1 usa de incentivas como medlo para mumentar la pro
tucclén del personel, es pficaz, siempre y cuando &stps sean culdedose--—
mente selecclonados y spliicados ce acuerdo con 18s neceaidates de cada -
emplendo. Muchos de los planes incentivos, lopllcan desembolsos canside
rables para le empress, pero el emplesdo si es bien dirlgidn, compenserd

con £recen egoy GRatas.

L, La matlvecibén se conoidera como baAslca parB aumene-
tar la productividad del persanol, pero el rendimientn y les actlituces -
Humanas dependen de uns innumerable centioad de factarea gue no sble son
de cardcter motivacional. Por tanto, es necessrioc para que ls empress -
tuente con un persgnal de slte moral, eflcaz y dlnAmico, gue 1a aplica--
clion cientifica de los princlplos adminlstrativos, se reollice en tedas -

las Arees de la empress nodérna,

5. £1 hampbre cuenta con necesidedes que ng ge soutisfa-
cen ecandmicamente. €stas pueden tener solucldn dentro el ambiente de-
tratejo sl se reconcce la dignidad que el emplesdo tiepe como persona y
se le induce a ldentificer sus obletivas ladividuales con los de la em--

presa.
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6. La motivaclon econdmica, nos presents métodos que -
pueden ser fuertes instrumentos para alentar a los empleedos y hacerlos=-
sentirse satisfechos de su trebejo y orgulloses de la Instltucifn para -
la cuel preetan sus serviclps.
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