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INTRODUCCION

En muchos cazos en leos dltimos cincuenta afos, se ha
dejado clara constancia en documentos de que si en una
planta, se uwonvierte el sistema de trabaje de modo
cotidiano, ‘es decir, de page por tiempo a planta de
incentives, tanto 1la produccién como la paga de lus
empleados (suponiendo un plan de participacién de 100%)
aumentan =ntre 30 9 aS%4. A medida que log costos fijos
constifuyen una  mayoer proporcidn del costo total de
fahricacidn, los aumentos en la produccién total representan
disminuciones notables en el costo por unidad fabricada.
Este es uno de los casos raros en que "todo mundo  sale
ganando",; pues el empleadt lleva mds dinerc a casa y' los
propietarios v consumidores comparten las verntajas del menor
costo unitarie. Si esto es asi, 'Lpor qué  las plantas en
Médiico han desechade los plares de incentivos en los dltiaos

treinta afos? La respuesta no es obvia.



Para empeorar las cosas, leo esencialmente desafortunado
es que el plan sugerido antes, no es nuevo ni desconccido.
Hace rnas de cuarenta afos, James £. Lincon (1) indicd le que
denomind "Administracidn por Incaentives®. Es bien conocida y
se  ha estudiado en les Jdltimes cuarenta afios. . La
prsdu:tividad anermalmente alta de 1la Lincﬁn Electric
Company. ipor gud destaca? iFar qué uwtras compafiias ne  han
adoptade onfogues semejantes?

Les empleados de ta Lincon Electric Co. participan en

su trabajo en mucho mayor med.da de la que- contemplas

icdiogos e sus obras. La clave de esta participacidn, es

P

qua los emzleados desean hacerlo.

Fay quienes pueden pensar gue @23te  tema estd un  peoco
divorciado de 1a invest;gacién de operaciones, la ciancia de
la administracidn, la ingenieria industrial y otras ramas.
§in embargc, pensando un poco en el asunto, debe quedar
claroc, que el interés de éstas es la productividad, y si es
importante ccmo forma de lograr productividad, entonces es

importante el estudio de la Motivacién Personal.

El propésito del presente textc es rdemostrar que la
motivacidn del personal juega un papel importante dentro de
la productividad de la smpresa, asi comc gque si el personal
de una empresa se encuentra motivade, entonces su - desempedo

dentro de ést: sera mejor



También se podrd observar gue la motivacién al personal
no sdle se traduce en productividad, sine que aperte oiros
bzneficiocs come son: Reduccién‘del namerc de accidentes, no
hay.riﬁas internas, el ambiente m=jcra, el propic empleado

hoce publicidad a su empresa, etcétera.

. ;nota (1) Philip E. HICS. INTRDEUCEIGN'A LA INGENIERIA

INDUSTRIAL Y CIENCIA DE LA ADITINISTRACICN, CECSA, PAG. 367



1 ANTECTEDENTES

1.1 DEFINICIONE

i}

Cuands guersmos comprender la conducta de una persona,

necesitamos conooer las causas que la inducen a aciuar,estas

causas son esténicamente les motivos, términe que se deriva

de la raiz latina "movere! que zignifiza mover o itacitar &
la accidn que su supone surge al ocbhsarvar una conducta que

se manifiesta.

andlisis de la motivacidn dabe

tener en cuznta  todos los facteres que se
sostizn=an y dirigen a la conducta, For lo que podemss decir
que, la motivacidn es e! proceso que lleva en si el
principic do su accidn y tiende por si misme a su sostén o

Tin propios.



Se define a la motivacidén como un estado excitante que
se2 deriva de una necesidad interna, impulsande a un

organisme a la actividad.

Los motivos guian la conducta, haciendo que 1los
animales se acerquzn o se alejen de los reforzamientes,
recompansas o castigos, un refor-amiente es una actividad

pr~ lo general acoplada a una meta.

Los motives secundarioz, son motivadores méas poderosss

an  la conducta humana, purs es facil satisfacer las

necesidades grimarias (fisiclégicas) del hombre casi  en

forma eiclusiva, esos motivos determinarn la conducta de cada

individue meodulande y distorsionando los moctivos

imarios
bécicos,
.
La motivacién se define como un estado energizador que
se deriva de uwuna necesidad ‘interna y que impulsa  al

organisme a la actividad.

Los motivos son fuerzas internas que impelen y canalizan

la conducta.

Son motivoe sociales secundarics comunes, la mcotivacidn
a la movilidad social ascendente, ia motivacidn al

acatamiento de las costumbres sociales y la motivacidn hacia

la obediencia social.



Los; motivos son fuerzas que se encuentran detrds de la

conducta, y no la propia conducta.

Fernando Arias Balicia considera gue la motivaczidn “esta
constituida por todos aquelleos facteres capaces de provocar,

mantener y dirigir la conducta hacia un cbjetivo”.

P. T. Young cunsideré a la meotivacidn como "el proceso
para duzpec-tar la accidn, sostener la actividad en progreso
y regular el patréﬁ de actividad".

Abraham Maslaw dice “una sélida teoria motivecional
deberia suponer que la motivacién es constante, que nunég
tezrmina, Fluctda vy que es compleja, vy gue casi es una
caracteristica universal de practicamante cualquier

situacidn del organismo”.

N. R. F. Haier entiende por motivacidn "el proceso - que
determina la exprasién de la conducta e influye en su futura
axpresidn por medio de consecusncilas que la propia  conducta

ccasiona'.

Edwin B. Flippo define moctivacién como: "La capacidad de
conciliar los intereses del empleado y de la- Gréaniza:ién,
de tal manera gque el comportamiente resuitante vaya en

interés, tanto de la ejegcuciin de los deseocs de los



“

empleados, como simultdneamente de la obtencién de los

cbjetivos de la organizacidn".

Nerici piensa que la motivacién  "es una condicién
interna, mezcla de impulsos, propésitos; necesidades e
intereses que mueven al individuo a actuar".

1.2. ASPECTOS HIeTNRTLNS.

A través de la historia, desde que aparecen las primeras

crganizaciones huranes, las tareas de agrupacidn social eran

con el fin de allegarse los satisfactores bAasicos d=

subsistencia.

En una etapa de la esclavitud donde la explotacidn del
hombre era muy rigida, se tuve que organizar en oiros
proceses de trahajo donde el casbtigo o el incentive era la

privacidén de la vida o su conservacidn.

La motivacién se manifiesta por primera vez er, Graecia,
donde enceontramos las primeras referercias acerca del porgue
de la conducta del hombra.

Aristdteles 2 través de 1la ocbservacién llega a
describir, intercretando el comportamionto humano las causas

del mismo, diciendo:



‘ha de-?epresentar{

- La causa materia

moldea una estatuas .

esto-es:la forma o . modelo que la cosa

— La causa formal,

- La causa eficienie,el escultor gue la moldes.
- La causa ¥inal, es el fin o motive por el cual la cbra

de arte fue creada.

Evidentcmente, la causa finel, es la mas importante de
las cuatre, 3dlop cuando la mente ha descubierto la finalidad
de una cesa, se da por satisfecha y cesa de inguicir (L), o.
sea que para Aristdtelez, una accien ze lleva a cabo
mediante varios aspectos, o es el producto de varias causas,
de las cuales la mds importante es e! motivo por el cual .un
compertamiento es realicado.

Mas adelante en la.Edad iMedia, en donde existia 1a
explotacién del hombre, el incentiveo es la seguridad, la
axplatacidis- v el conercio  interior dsl  feudo que se

tratara.

San Agustin szpara a la voluntad de otras facultades,

consideraba gue "la veluntad era el aspecto mds  importante



de la vida, y la separd del cnnncimiehtu, la voluntad
gobernaba al cuerpo".

Una corriente importante es la Hedonista, de origen
grizgo que se rige por el principio del placer, preclamando
que el fin que mueve a una persona es el legro del placer, o

sea la motivacién que tiere el hombre al actuar es cbtener

el gozo, esta poztura es acatada por P.T. Young, para quioen
si bien e evita lo no placentero y si se asocia lo
agradable con su bdsqueda, en ningin momento los aspectos
agradables Yy desagradanles . var o determinar el
compertamiento del  individuc, o s2a no es Jdnicamentz ia
persecucién del placer lo que nos mueve a la accién, sino
gue muestra una accién determinada o no, previamgnte por
otrous aspectcz nes lleva a eetas establecidas; procurando el
acercamients a lo agradable y el distanciamiento de 1o

opuesto.

Otra cbjecidén es gue esta postura constituya una teoria
motivacional @s decir, el hecho de desconocer las racones
que producen placer e- chras personas, va que lo que puede

ser placentero para algunas pusde ~o serlo para otras

personas.

Durante el marcentilismo o Rena

imiznte, los  incentives

de organic

cidn eran la acumulacidn de rigueza, la inguietud

cultural, 1la creatividad de nuevas disciplinas vy las



satisfaccicnss interisres gue diercn fruto a varias cobras
maestras gue gsirvieren parsa sensibilizar a una rueva

transformacidn en la swciedad.

A finez del siglo XIX, Wilkem Wundt funda el! primer
laboratorio cientifico, aportande conceptos y métodes de

trascendental valor.

Tada accidn segan Wundi  tiene sz principio en  los
instintos, entuentra asimismo cierta relacién entre la
emacidn y la voluntad "la veoluntad es usa serie especial de
emocicnes gue concluye con un senbimiante de determinacidn

que espontaneamente se traduce en accién”.

Con Freud s=wge la diferenciacidn =2ntre estimulo e
instinto, al considerar gque el instinto actka come una
fuerza constante procedente d=l intericr, Yy aquél actda como
un impulso momentaneo procedente del extericr, que puede ser
suprimido por medio dc un acte adecuado. Es Freud tambidn
quisn da =21 nombre de ‘'"necesidad” al estimule instintive vy
dice que es ls satisfacecidén de la nccesidad lo dnico gque la
va & suprimir, ya que por naturslecza proccde del interior

del cuerpso, y querer huic d2 ésta seria poce eficaz.

El instinto =3 el principic bdsico d2 la pslcblmgia,

aungue es un tanto obscure, no puedo prescindirse de él.



Para Freud les estimulos instintives ne pueden  ser
suprimidos tan facilmente cemo los estimulos esternos, a los
cuales se puzde un individuo sustraer. Mientras gque agudéllos

para poder ser suprimidcs, necesitan, de

igencias mas
elevades, lcs instintes eran asi, los verdodercos motocrez  de

toda actividad y sus caracteristicas scn:

~ Paranteridad. Cue es el motor y esancia de los

instintos y su fuerza.

= Fin. La satisfaccidn de la necesidad cuande el estade
de excitecion de  la fuente del instinto es suprimida, oin
cmbargo 1lo< inatintos pueden tener varios fines o propésitos

intermedics, relacionados entre si.

- Objeto. Todo lo que sirve para gue el instinto alcance

sza écte otra persona, una cosa o el mismo

= Fuente. Ez el proceso que se desarrolla en .cualquier
parte del cusrpo u drgano y cue se manifiesta o reprezenta

bor el instinte.

Durante la Revolucidn Indusirial es donde la creatividad
y sistematizacidn de lps conocimientos téenicos dieron
origen a un mundo moderne, donde les satisfactores y bienes

se producen en Torma masiva come actualmente se conccen.



El desarrolle de la técnica y de. la ciencia en este
siglo ha sido tan dindmico gue ha dejado airasadas & las
técnicas de desarrolle de los elementos humancs, ya gue si
bien es cierto la esistencia de las computadoras, radio  y
T.V. Se ha integrade en forma muy amplia, no asi las

técnicas y sistemas motivacionales.

Los salarios resles han crecido de forma continua, algs
mds de priza que la productividad media del trabajo por
nara-hombre. Jbhsérvese la figura 1 deonde la produczidn por

hoyra trabajaza 23 las curva de color 0. Tal cume erw do

siperar, el crecimiente porcentusl de lus salarics rzales
per hera trabajada ha side algo mds rapido que el d=2 la

precduccidn peor fora tra

ajada (Fuente: Departamentes de

Comercic y Trabajo, Federal Reseve Board, Bureau of the

Ciensus vy estudies Histéricos de Kendrik, EURY.

Cuardo los salarios aumentan a la misma tasa que la
przduccidn por trabajador, esto no significa gue el trabajo
haya recogidc iados los frutos de la mejora de la

productividad. Significa, mds bizn, Jue i trabad

conservado aproximadamente la misma participacién en el
producto total y gque los prupietarios también han cbtenido
la misma participacidén relativa en.todo el pzricdo. Un
exenen mas detallado muestra gue los salarios han crecido

mads de prisa que la produccién por trabajador.



Salario real. produccion por hora trabajuda
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1.3 RELACION ENTRE MOTIVACION AL TRABAJADOR E INGENIERIA

INDUSTRIAL

Hace casi 20 afies, El Instituto de Ingenieria Industrial
ND;teamEricano deseribid a la ingenieria industrial come:
“Preccupada per el disefo, 'mejoramientn e instalacidén de
sistemas intzgrados de personas, materiales y =quipos  sobre
conpcimientos especializados y habilidad en ciercias
sociales, matemadticas y fisicas, junto con los principics y

métodos de analisis y di

efie de ingenieria para especifizar,
predecir y evaluar los resultades que se ebtendrén de estos
sistemaz". Dentro ce 2sta definicidn de ingeniercs
industriales @s auy faczii expressr preocupacién por los

logros de la ciencia del compurtamiento.

Sin embargo, en la practica real, la ingenieria
industrial se preocuga en pirimer término por los materiales
Yy equipné v poco por las personas. La critica mas comén de
los practicantes de administracién de personal a los
ingeniercs industriales es que en su concepto del disefo de
los sigtemas de flujo de trabajo, para obiener eficiencia vy
productividad han fracasade y no han tomads en cueﬁtg
factores como el concepto propio del +&rabajador, 1 rango
total de sus necesidades motivazicnales y las relacicnes que
tendrda el trabasjad=r frgnta a su ambiente. La suposicién que

se encuenktra detras de muches de los esfuerzos de ingenieria
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bajadores son tonteos y

industrial, ha sida la de que los tr
que lcs esfuercos deben ser dirigides y controlados por el

sistema. para lograr una eficiencia maxima.,

€in embargec, en afos recientss ha habido ur crecimiente
del interés de parte de los ingenieros industriales por
roner totalmente en préct‘ic;q el concepto arriba descrito
scbre ingenieria industrial. En algunas crganizaciones, el

estd  encabazando log

grupe d= ingenieria
eszfuerzos de motivacidn del personal. Con frecuwncia se ven
curses que tragan sgbru lcs conceptoz de le ciencia  del
:ompurtAmi:ﬁia, sztande ceomo  parte del  enirenamients  de
irgenizros industriales.

Jamas Wolbring, Director de Publil ~iones del Institute

Norteamericano de Ingernieres Industriales, informd gue se

habian enviado cuestionarios a S0 de 1los mas impeortantes

ingsnieros industriales del pais para definir cudles son las

caracteriscticas esenciales de los conflictos entre

ingenieris industrial vy las cicrcias del compurtamiento.’
1

Muchas de las respuestas dijeron que no existian conflictos

entre ellas.

Esta compatibilidad fue expresada mejor por David

Siro*a, en la escuele de Warton, <de la Universida due

FPermsylvaria, en un articulo titulade "El Conilicko Entre la

Inganieris Industrial y la Cilancia do Ce-partamientn',  gue




1z

termina diciende: "Parecs gue la ingenieria industrial tiene
aun m;cho que aprender de la investigacionez y la tzoria en
la ciencia del comportamiento; )la evidencia que hay ahora
disponible es bastante impresionante como para  seguirla
atandonandsc. Nosotros en la ciencia del! cempartamiznto
tenemos mucho guae ganar de la ingenieria industrial; su
experiencie indusirial; sus mélodos analitic:s,'y 1o mas
importante su cardcter de antidete contra los vuelos
académicos tan de nuestro medic. La prdximnz década . seréd

testigo de la disminucidn del sislamiente de cada une y

el comisavo rie loc esfuerczos cumbinzdos hazia leos  trabajos

de organizacién v mudificacidn”,

Farece que a medida de que estas dos disciplinas se
acerquen 2n el futuro, pedremos ver en muchas organizaciones
el desarrsllc de ura produccidén no sclamente con relacidn a
la eficiencia, sino también con relacidn a la efectividad.
Esta serd una funcidn del STAFF tendiente a’asagurar que el
trabajo se realice de una forma eficiente y sisztematica y al
mismo tiemps asegurar  que las fuentes humanas e usan

eficammente ¥ que a los trabajadores sz les den

oportunidades para obtener logros propice, permitiéndolos

ademds, brindar uma confribucién a la organi

i.4. EMPRESA.



La espresa ean la actuzlidad ozupa un peapel muy
importante en nuestra sociedad, ya que es a btravées de eésta
en la que productores y consumidores satisfacen sus

necesidades.

En su impertante papel pera el desarrolle econédmice dei
pais, e5 nuestra obligacidn hacer de la empresa, un elemento
que impuls? el bienestar social, mediante la ccoordinacién de
les elamentos humanos, recursss materiales y teonices gue

conduzcan al logiro de les obji=stivos de ésta.

Leg instituciones forman diversas esTeras, gue va: o

acuerd> con les valeores a cuya realizacidn estén destinadas.

N

Se distinguen los valores materiales, aspiritusizg y

religiosos, 'y en el mismo orden se encuentran las

institucion=s econdémicas, las artisticas, cientificas,
2

juridicas, 1las pecliticas y las religiosas prcpiamente

dichas.

La cultura de cada pueblo va a determinar el tipo do
empresaz en una sociedad, los individuos, cun sus creencias,
costumbres leyes y normas, van a moldear lc que es una
inctitucidn y gque ‘an nuestroc tiempo  es liamada "Empresa,

vcupande ézta, un lugar privilegiade en la existencia humana

por  ser un canal a sds  del cual, satisface sus

necesidades.
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1.4.1 Elementos que Commonen una Empresa.

Unificando 1los elementos gue componen una empgresa
obtendremos como consecuencia una  visidn amplia sobre la
misma. E1 primer elemento es el material, éste representa el
valor  econdémico, en este rubro encontrames: edificios,

instelacicones, magquinaria, equipus, raterias princas,

prcductes elaborados, stcétera.

En este aspecte particular se puede definir a la empresae

como "tnidad okjetiva. de caricter

terial®, siendo aésia
s L]

scio una cara de le qua es una institucidn.

El segundo elesento lo compenae une estructura Juridice
Mzrmativa y esta parte abarca  todas aguellss formalidades
lagales implicitas en una estructura poblica, en los
estatutos, ruglamsntes, contratos, politicas, los coalez
forman ia unidad, gue Bs propla en las persoras morales como

sujetos de derecho.

Un tercer zlerento es la Organizacidn, ¥y por esto se
entiende un conjunto de puestes ¢ unidaces de trabajo en

grupos coordinados de actividades, responsabilidades,

facultades y relacicnes N niveles jerdrquices, lineas de
mando y suberdinacidén, esta perie es conncida come la unidad

interna.



_El cuarto y dGltimo de los elementos que conforman una

empresa es el hunano. Este representa =1 trabajo.

Sobre el concepto de empresa se tienen las siguientes

definiciones:

-~ Empreca e3 una entidad qua operanda en forna
organizada, wutiliza sus cerdcimientos y  recurzos para
elaborar productes o prestar servicies que suministran a

terceros, en la mayoria de los cascus madiante lucre (2).

~ Organizacién en la cual vl fin innediato es la

proeduccién de hkienez o servicics para  un determinada

marcade, buscande la-cbtencién de un keneficio econdmico, a

traveés de la zatisfaceidn de una necesidad del ovrcen general

o social (3). ’

'

-.ynldéd econémico social en la qua ©! capital , . el
. .
trabajo y 1a direccidn se coordinan vFara »rFallzar una
produccién socialmente Gtil de acuerdo al bhien comin (&),

Si bien, esv ciérto gue ros En:oﬁtramosr en un pais
subdesarrollado, capitalista en el cual se explotan las
necesidaues humanas,‘ donde l&as  utilidades, prdducbivided,
eficiencia, maximo rendimiento, reduccién deA costos Yy
gastos, términos comianmente empleados en todas las empresas

y que son elementes que en un momento dadeo hablan sobrea



nuestra realicad. E1 lucro y la ganancia que se obtenga de
cualquier negscio van a ser el principal aliciente de todo-
empresaﬁin, por endé los trasajadores al n©no poseer un
cagital como el de un empresario ne:egitan mejores

condiciones de' trabajo.
1.4.2. Clasificacién de Empresa.
Puede verse desde los Eiguieﬁtes puntos:

1. Por su finalided. Dentro de este concepto puede a su

ver clasificarse en:

a) Econdmicas. Aguéllas que persiguen la obtencién de
utilidades, 1as cuales no  necesariamente satisfacen una
necesidad social, dantr&’de este grupo tenemcs: Empresas del
Estadu, Economia Mixta, Descentralizadas, Cooperativas vy

Privadas.

b) No Econdémicas. Son aquéllas que de una manera u

otra persiguen la satisfaccidn de una necesidad social, como
ejemple tenemos: Enpresas Profesionales, Deportivas,

Religiesas y Sindicales.

2. Por su naturaleza.
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a) Aquéllas que ce dedican a la produccién de bienes

materiales (mercancias).

b) Aquéllas que se dedican a la produccidén de biesnes

inTateriales (rervicios).
3. Par la finalidad de lés bienazs producides.
a! Bienzs de capital.
b) Bienes dz consumo.
4. De acuerde a la rarna.
a) Agricola.

b)Y Minera.

c) Industrial.
d) Extractiva.
&) Automotriz.

S. Por =su tamafic.

2) Peguaefia.



b) Mediana.
c) Grande.

&6. Por' el tipo de pode%iu de auteridad Qtili:ado.‘
a) Poder exclusivamente colcvihas.

b) Auteridad predominantemente utilitaria, racional -

legal, uvtilizacidn de recompensas eccnémicas.
€) Autoridad prodominartemente normativa, use de  la
pertenzacia de2l grupo, del estatus, de recorpensas del valer

intrinseco.

d) Estructuras mixtas.
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2. TEIRIAS EXISTEMTES.

2.1 AERAHAM PMASLOW.

Este autus conmidera al hombre como un todo integrado. vy
organizadeo vy, formendo partz de €1, también sus necesidades
y sus metas, las cusles determinan 'su conducta en un momento

dado.

Para Maslow, el estudio del hombre debz incluir tambidén

al medio en que se desenvuelve, tomandoloc en cugnta como

parte constitutiva de su personalidad.

La motivacidn 1o es sdlo un estadna especial o peculiar
de la persona, siruo que debe tomarse en cuenta le gue ocurre
en su organismo  total, por esc considera gues "Una, fteoria

sztivacienal firme, deberia susoner gque la motivacidn es



constante, gue nunca termina,que es fluctuante y compleja vy
asimisme que es una caracteristica casi universal de todo

estade orgédnico de cozas'.

En base a lo anterior, Maslow propene una teoria de la
mnéiva:ién wmana, tomando ern cuenta las nezesidades -del
homﬁre, la intensidad o fuz2rza de tales neocesidades vy el
orden en gua dstas aparecer, ya gque, coma el nlamo

considera, el h

bre tiene la peculiaridad de estar deseando

casi siempre alge, por lo tanbto dic

"El hombr& es un animal dec

y pocds vaces alcansa un
estado de comcleta satisfacclén, excente por un corto
tiempo. Cuande un desec es satisfecho otro aparece y viene

a tomar su lugar"{l).

Con esta concepcién, Maslow estructure su teoria

Jararquizande cierte grupc de necesidades como sigue:
1. Nezesidades Fisioldgicas.
2. Mecesidades de Seguridad.

Z. Necesidades de Pertznencia y dal Tipoe Social.

4. Necesidadcs de Estimacidn y Fosicidn Social.
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S. MNecesidades de Autorrealizacidén y Satisfaccidn.

Necesidades Fisioldgicas: Coemprenden la supervivencia
basica‘ y un bienestar razonable como son: el h.z\mbra; la sed,
el vestido, sexo, respirar, etcétera. Se les debe poner
atencisn especial para su satisfaccidn, ya que de otvra
manera, seria imposible penzar en satisfacer cualgquier olra

necesidad.

Ne:esidadés de Seguridad: Una vez satisfecha la
neces:idad  ficioidgita surge entcnces la neczsidad cha
seguridad. Se puede encontirar de diversas formas, tales comoc
una =uciedad crpanizada y pacifice, Ggue hace gque gquienes 1la
forman se siszntan a salve de la inclemencia del tiempe, de
los protlemas zociales, econdémicos y politicos asi como gque
aseguren la satisfaczidn de las necesidades fisicldgicas
tanto en' el presente come en el fuituro, y la seguridad
pPropia del individuo de tener un trabajo estable, un seguroe
de vida, una cuenta de ahorrvos, religidn, ctcétera.

Necesidades dez Parienesncia y del Tipo Secial: (an pronto
como han sido satisfechas las necestdades fisicldégices y de
soguridad, aparccen a temar preeminencia las necesidades de
amor, las cuales incluyen la necesidad de af=zcto (amipos,
nocvia, esposa) y el deseo de  asociacidn, es dzcir,

encontrarse integrado en un grupe (zlub deportivo, grups d=



a3

estudiantes, gruposs informales. Estos Altimos desempefan un

papel importante enn la organizacidnld.

Cabe aclarar gue el amor no 85  sindnimo de seis, S0
qua es una necesidad afectiva, como anteriormente s
mencicnd. Cominmente el cemportamienta saxual estd

determinade no sdélo por las necesidades sexuales, sino

también per las nectesidades de amor y afozto.
Necesidades de Estimacidn y Posicidn Sccial:Todos y cada
une de les individuos de una sociedad deczan taner un albs

gradoe de autcestimacidn y de aprobacidn de los domdas.

La =atisfacciin de la necesidad de autoestimacién, nos
lleva a sentimientos de auteconfianza, valer, prastigic,

capacidad de ser Gtil y necesarioc a los denas.

Necesidades de Autorrealizacion Yy Satisfaccicn:
Finalmente la necesidad de mas alto nivel jerdrquico y de
menor prioridad es la autorremalizacidn, la cual se refiere a

llegar a ser todo aquélle para ic gue ce tiene capacidad, es

decir, el homore tiende a est

consciente de lo que
potencialmente puede ser. Las perzeonas 2ligen determinadas
ocupaciﬁnes gque les gustan, Y obtienen algunas
satisfacciones al desarrollar sus actividades como =iemplo
puede ser, un maestro debe ensefiar, un arquitecté debe

disefar, etcédtora. En la medida en que se pueda satisfTacaer



esta necezidad, l9s individucs encontrardn que su trabejs es

un desafic y gozardn la satisfaccién interna al realizarle.

Conforme una necesidad es satisfecha razonaklemente
surge otra de mas alte nivel, y asi sucesivamentz. A esto se

le denomina preeminencia o Pprioridad. Se dice que una

necesidad pu iz czr satisfTecha parcialmente, es decir, no es
satisfecha totaluente {en un 100%), sino que es
razonablements satisfecha de modo que ésta deje de ser

motivanite, para dar lugar a otra necesidad.
2.2 TEORIA DE Mc CLELLAND.

Fara eiponer la teoria de Mc Clelland comencaremos por
definir lo gue se entiznde por un motivﬁ. "Ur motive es el
establecimiento pcr un  indicis, de unr cambio en wina
situacién afectiva. La palabra establecimiento significa en

esta definicidn que hay incluide un aprendizaje previo" (&),

Segdn  su  teoria dice que la gente estd motivada
primerdialmente por tres factores: del logro, de afilizcidn

y de poder.

Los individuos que estdan metivados gor el factor poder,
tratan d= influir sckre los gue los redean. Y las perzonas
gua prefimren tenzr relacion=gs amistosas con los d2méds estan

motivados per w: factor de afiliacidr.



Se sabe mis sobre @1 factor de logro para motiver a1

individuo, que de cualiguier otro Tactor. Este factor e«

sumamente Iimportante para el éxito o fracasoc de
empresas.

Sa ha victs gue las porscnas que estan motivadas por el
facior legro, -uon mas conthantes. cbjetivas y activas de las

qua son motivadas por otra clase de factores de mobivacidén.

Fara qua e perschna sea gprouductiva oo basia sdle oon
@itar motbtivad: por ei  fecter logro, sSitno que la tares
azignada dabu requerir de iniciativa y creatividad personal.

S: se dan las condiciones antaviores, el trabajador sara

preoductivo, en cone contraris se volvera comdn y falio de

imnaginacidén.

Una de 1las tesrias mas discutibles acerca de la
naturaleaza del hombre ha sids esiadiada  por Federicn

Herzhberg y sus colaberadores (Mausner y Syhderman).

Herzberg vy sus asecciados v 22lizereon una investigazicn en
ia cual pidieron =& doscientas perscnas, centre elios
contaderes ¢ ingeniercw, qua relataran un becho . gue les

hubiera causado satisfaccién vy otro que

es causara



inzatisfaccidn 2n la lebor qua desempedan. Sefialando =i esto
influys pera trabajar con mayer, menor o igual intensidad.
De lo anterior, osbtuvieron coms resulitads  la feoria,

ccnocida como: Teoria de  les Factores Motivadores y  los

Fuctores Migidnicos.

Segiun este autor, el conccimientc de la naturalesza del

heitre, sus actitudes, motivos y rnecesidades tilensn una gran
impectancia pav a la industria, la comunidad y el individuo.

Para la industrie, el beneficioc de un estudio de

aztitudes en e! trabale, trazn consigs un auserto do la
procdurti,rdad, disminucidn en la ~osacidn y ausentig 1
mejeres relacionzs de trabajo.

"Ei hombre ticre dos categorias diferentus die=

nacaesidodes, gque son  esencialmentn independientes una  do

atra y que influyen en la conducta de maners diferente”.

Estas dos catecorias de necesidades estdn  representadoes
por dos  tipes Jde factocres, llamadoe Higiénicos wnes, vy

Motivadores oiros (3).

Los factores Higiénicos son aguélios gue se  relacionan
con el ambiente de trabaje, siendo su funcidn principal  la

de evitar la insatisfaccidnm en el trabaje; asi come  la

disminucicon de su rendimiento, debide a las inadecuadas

condiciones. del medio ambiente e@n que los traba,adoreﬁ



desarrollan su trabalo. Les principales factores Higiénicos
son:  Politicas y Administracidn, Supervisidn Técnica,
Condiciones de Tradajo, Relaciones Interperssnales, Salario

y Seguridad.

Los factores Metivaderes, son agaéllos relacionados con
la ejecucidén del trabaje mismo, v gue infiuyen positivamenta

en le satisfaccisin del cnpl

do, lo cual da cemo resuliado

un aumentc an la capacidad pruductiva fctal de ia persona.

Los facztovos Motivicores, estan conztituidos nor
aguél los que zaplican un sertinierse de aubtorrealicaci de
recrnocimiento  per los demas, de desarrclla Y de

recsnccimienico del logro.

Tomando en cuenta entonces, que los factores que causan
satisfaccidn son completaments diferentes a aguélles que
producen insatisfaccidén Herzberg considera que es errénec
persar, que 1la satisfaccién tiene como contrapartida  la
insatisfaccidn, o sea, para &€l estos aspectes no deben ser
medidos con una escala unidimensional, que presente en un

extroeme satisfaccidn y en el ctro insav:

facecidn. Sino  por
el contrario, sctisfaccién e insatisTaccidn deben medirse en

pscalac difarentos.

Fara seste  autor, la TfTerma que raalmente se logra ia

mctivaciin del individus es incrementande la calidad y  la
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importancia del trabajo; procurando elevar asimismo, la
eficiencia y la satisfaccidn cel personal mediante 1la
incorperacidn en el trabajo de cada empleadc, de mayor
oportunidad de realizar y a la ve:, obtener razcenccimiento
por lo realizade, aumentando la dificultad y responsabilided
en 21 trabajo y consecuentemente las oportunidades de
desarrcllo y proareses, y no dando soluciones, como se  ha
intentado, ya sea a travis de incentivos econémicos,
castigos, amenazas o & través de Tomentar las rélaciowes

infzrmales.

Un ejamplo aclarz el planteamiznto: Durante afios, lous

espertos en personal  se  habian  preguntads per gué  una
prlitica generosa de prestaciones, por ejempls, ne repercube
gereralaesnte aon ur apreciakble incremento de la
productividad., La respuesta es clara en el sistema de
Hersberg; pusde existir un alte nivel de desconteanto si  se
carece de tode tipo de prestaciones, pero la existencia de
una gama equilibrada de servicios ne necesariamente
incrementa @l nivel de satisfaccidn con el puesto: las
prestaciones ‘actdan como elementos de manienimiento, peroc neo

motivadores.

Jitro ejemplo seria, si una persona debe ciorta cantidad
de dinero y e ve obligads a pedir dinero para solventar la

deuda, 2sto le causa insatisfaccidn, pero el salir de la

deuda no le2 causa satisfaccidn.
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2.4, DOUBLAS MURRAY Mc GREGOR.

Me  Gregor contribuyé de una manera eficaz con  la

prépuesta de la "Teoria X" v la "Teoria Y".

El siguiente es el concopbo tradizional o "Teoria XU dae
la tares sdministretiva para sujetar la fuerza humana a las

nacesidades de la crganizacidn:

ernizazidn iz humanes, materiales y

les guz  cusste una eapr2sa praduc
recponzabilidad de la  administracidn, en benaficico de les

abjetiveos econdmicos.

b) En relacidén a les reszurses humanos, se deben motivar,

trolar y cambiar parcrale=nte su  comportacientc para

adsptarse a las necesidades dz la organizacidn.

c) Sin esta forma de participacidn de la administracidn
v P
acviva lag Brsonas  scerian inactivas, nesgativas a las
’ b

Hlay que hacer uso dai

necesidades de la organizacic
convencimients, de los premics, de las sancionws, del

dominic ¥ de la direccidén de sus actividades.

La Admintistracién consiste en lograr qua se hagan las

a travis de obtros DOrsonNES.
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d) Al ser bumano no  le gusta trabajar y  Yrata de

evitario a como dé lugar.

e) La mayorie de los seres humanos prefieren gue log

dirijan, les desagrada la respcnzabilided no tienen

ambiciones, y des=zan tener seguridad ante todo.

) £l homore sdloc quiere el bien de i wmismo y no le

importan las necesidades de la empresa.
g} Ez renuente al cambiv, per raturaleca.
) Es confiado.

Tal vez 1a mejor forma de sefialar por gu® es incorrecta

la "Tesria X", sea estimandc 2l punto de la motivacién.

La "Teoria X"-"Fracasa porgue la dirzczién y a2l control
scn métodes indtiies para motivar a las personas, cuyas
nacesidades fisioldgicas y de seguridad 2stén satisfechas en
forma razonable, y cuyas rneocesidad=s sociales, egoistas v de

autosatisfaccidn son predominant=zs" (4).

Esta es una ce las vazores por las cuales se

una teoria diferente, la cual esté basada en suppsicionays

distintas en relacidén a la naturalera humana.
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No obstante, si se buscan razonables mejorias, mas que
cambics sitraordinarics, es conveniente estudiar lo gque Mo

Gregor dernoniva "Teoria Y".

a) La urganizacidn de los recursos materiales, tdcnicos
v humanos con los  gque cuenta una zmpresa  productiva  son
respansabilidad de le Administraczidén en beneficic da2  los

cbhjetives econimicos.

£) Las gersonas o  son pasivas poer naturaleza & las

rnezesidades ¢

& organitacidn. Se comportan de esta forma

como products de "us vivencias en las organitaciones.

c) La Administracidn ticne como responsabilidad have-
poeible que las personas se den cuenta y desarrollen por si

mismas !a motivacién, el potencial de desarrcllo, capacidad

para respensabilizarse y la disposicidn para conducir su

comportamienco hacia los objetivos de la organiczacidén.

d) Ez  fundam2ntal que la Administracién adecae las
condiciones organizativas y los métocdos de “uncionamiento de
tal forma, que la gente pueda alcanzar sus metas de la mejor
manera posible, encaminando sus propios eéfuer:os hacia las

metas de la organizacidén.
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El trabajador es capa:x de manteqerss trabajardo sin
rnecesidad de que el supervisor 1o esté ohservando, pues no
ocuparia su tiempo e ingenic buscando una forma de evitarlo.
Seria mucho menos costoso que el individuo contara con  una
discipline intrinseca y conseguiria mas que la disciplina

impuesta por la organizacidn.

Por iltimo, la "Teoria X" pone toda su confianza en el
control de! comportamiente humano, cuanto a la "Teoria ¥Y"

confia profundanent= en el autoczntrol Yy ia

autodetarminacidn.

2.5 TEOQRIA EVC DE ALDERFER.

La teoria ce Alderfer es similar a la de Maslow, excepto
porque condensa  la  teoria de la jerarguia de las
riecesidades humanas en tres categorias: esxistencia (E),

vinculazien (V) y crecimiente (C).

En la teoris de Alderfer, Las necesidades wistenciales
ircluyen las gue Maslow clasificéd coino primarias: la gama e
requerimientos fisiclégicos y de seguridad de caréacter mas
eiemental. Las recesidades de vinculacidén abarcan ias
precisiones de entablar relaciones interpeirsonales, e
incluyen la aceptecidn, perienencia v seguridad gue se
derivan de obtener la aprczacidn de 1los ailembros de la

organizacién. El modelo de élderfer es muy similar en cuanto
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a las necesidades: sa:iéles, aunque 1a definiciéen de sus
limitzs no es muy  eiacta. Les necesidades de crecimiento
incluyen los facteres que constituyen un desafic para =21
individuo y que puaden llevarloc a postular metas mads altas
en varios campos, camo en el trabajo. Esta tercera categoria
corresponde apreximadamentz a los wniveles de necesidad de
reconwcimiente y necesidad de estatus de la  teoria de

Maslow.

La teoria de Alderfer se basa on tres puntos:

cal Mizntras maenocs satisfe:

e encuentre una

necesidad, mads impericso es el deszo de scatisfacerla.

b) fuerzo del

que lieva a satisfacer
necesidades de orden suparior corece a medida que s colman

Postos do cardcter inferior.

c) Mientras mas frustracidn produzca la pusqueda de
canalez para satisfacer necesidades de mas alta Jerarquia,

mas s2 deseard llenar necesidades de orden inferior.

231 rio de lu que ccurre en la teoria de HMasiow,

Gque =z basa er una progresidn siempre ascendente en  la
Jerarquia de nesesidades humanas, la teerias  de  Aldefer
incluye un elesente de frustrscida y regresidn. En

circunstanciss 2n aue las necesideces de ordan suferior o
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se satisfacen. Alderfer sostiene que el individuo
“avoluciona" para ohtener necesidades mas basicas.
Discrepandc  también de Maslow, Aldefer afirma que las
necesidades de tedo tipo son muy amplias, incluyesnde las de

cardctar elemental, y que esa ceriidumbre de necesitar méas

puede conducir a resultados cperatives en  todas las

circunstanciac.

Un elemento comin a ambes sistomaes e reconccer que
los ser=zs humaqos experinentan necesidades; asimismo, ambas
t2orias se baren en este elemento. Las dos coinciden en  que
la intensidad dz les necesidadeos var iz en funcidn de  Ia
manera en guz 3e les  haga frente, y d& cdémo se  esté

atendiende también a las demas necesidades.

2.46.TEOGRIA DE LA EQUIDAD EN EL TRABAJO.

Aunque las  tawries que se pazan en las necesidades
humanas, pueden euxplicar cuidles son los factores que motivan
al personal, no se adentran en las razones que llevan al
individue a comporiarse de cierta manera. La tzoria de  la
equidad &n el trabajo scstiene que el individue ze empefa en
disminuir la diferencia guz eniste 2nire sus esfuerzos y la
compensaczidén global que rezita. Cuando jusga insuficients ia
compensacidn remibida, el individuo puede procurar qua é#sta
sea maycr, o bian puede disminuic 12 intensidad de sus

esfuarzos.



Por lo general, estos fendmenos surgen debido a las
comparaciones gue efectia el individuo, entre si misno vy
otros miembr-os de la organizacidn, o con guieres efectdan

laberes simileres. Cuando el empleado compara su  aporfacidén

global (como =su cnpefo, esfuerzs y calificacidén) con  los

de oitra gparscna, la reaccidin mds usual es considerar gue a
arables

apertacicnes shan correspunder coapensaciones

comparables.81 la otra perscna  obtiene nmAas dinerc,
reconocimizato, status o promeciornss, se considera que  la

eituaciin re es ejuifativa. Cuando e! empleado concluys g.ow

cristen diferancias no  equlr . Fierde a reduc!v ia
"diferencia en su contrat  intentando obtener mayor
cempensacisn (comz vn nive! md=z  alid de salariz, o© una

promscisn! o mediante una reduccién en sus  aportagiones
tziendo merts productive, por ejemplo), o quizad apele & una

mezcla de ambas acciones.

_Las  investigaciones efectuadas para comprobar esta
tecria, spoyan la  tesis de que las  personas  tienden a
reducir el grado de in=quidad provecado por compensaciones
insuficientes. Mo @s tan clairo, emperc, lo gue ocurre cuands
el empleado chtiene una scbhrecompensacién; una compensacidn

que rebhasa los parametros normales, coma  un sueldo

excesivamente alto gara una funcidn de importancia menor.
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Esta tetria hace clarc para los esgecialistias on la

administracién de loz rzcurses humaﬁns, que
cnalizar incesantemente la estructura de la
para gavantizar la existencia de

igualitarias. Si el personal  considera
intclerables diferencias en la empresa, puede
la incigencia de fendmenos como la tasa de

ausentisaz, o los conflictos laborales.

es necesario
organizacidn,
oportunidades

que @

isten
incrementarse

rotacidn, el



TEORIA DE MASLOW TEORIA DE TEORIA DE HERZBERG
JERARQUIA DE NECESIDADES ~ ALDERFER MODELO DUAL DE LA MOTIVACION

FIGURA 2.1.

Comparacién de las teorfas de la motivacién

originadas en la satistaccidn
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3.CONDICIONES NECESARIAS Y MEDIO AMBIENTE DE TRABAJO

LQ disminucidn  de la productividad y el &aonente  de
pilezas defecivesas y descartes de fabricocidn, impltables a
la fatiga provocada por horarics de trabajc exncesives vy
malas condicicnes de medic ambiente (sobre tedo i1lumiracidn
yIVEntxlsuién), han demostrado gque el organismo humanc, pese
& su inmunsa capacidad de adaptacidn, tiene un rendimiento
muche rayor cuando funciona en condiciones exteriores
éptimas. Es mas, en ciertos paises en desarvollo se ha visto
que era posible aumantar la productividad, meiorando

meramente las condiciones en gue se desarrolla 21 Hosb -

No sdlc un medio ambiente peligrose sucde constituir la
causa directa de accidentes vy enfermedades profesionzles,
sino que, ademds, la insatisfaccidn de lecs trabajadaras can
condiciones de trabaje no adaptadas a su nivel caltural vy

spcial, puede conducir & la disminucidén de la




cantidad de produccién, a una rotacidn excesiva da la rano

de obra y a un mayor ausentismo.

Las consecuencias de esta situacién varian segun el
medio sociocultural. Lo gque en los paisez industrializados
'5e-denomina hoy en dia el ‘'costo social de tvrabaje”, ha
estzdu relacionads a  veces con actiiudes, agresivas de  los
interesados: despiirvarre deliberado, amenazas Je  vielwnecia,
conflictos laboralws etedtaera, riuniras que en otros paises
ne se han manifestado reacciones de este tipo. Sin sobargo,
en todc lugar donce se‘neteaite mene  de 2bra, es  ilusorioc
pensar que le eipresa, cuyas vondiclones de trabaio ne hayan
evolucionade con el progresc técnico y el crecimiente
vetonémico, pueda contar con pereanal  estable y alcanzar

niveles rentables de productividad.
A.1. LCCALES DE TRABAJO.

No  corresponde  aqui exponer los detalles técnicos
ralativos al emplazamiento y construccisn de las fabricasi
sin  embargo, deberin covocerse v aplicarse ciertos
principies basicos, si se desea alcanzar resultades viables

en la gestidn.

En 1o que se refiere a la disposicién del lugar de

trabajo, deberd hecerse hincapid en la necesidad de aislar

las operac:iones gue supongan pzligroz o molestias graves. De



ser posible, los locales de trabalje _ deberdn construirse
sobre el nivel del suelo, y.estar dotados de ventanas con
una superfic?e total que no sea inferior al 17 por ciento deo
la superficie del pise. Los techos no deberan estar a menos
de 3 metros de altura, y cada trabajador deberd disponer,
como minmimc, de 10 metros cabicos de  aire {y mas si las
tempuraturas o ol nivel de contaminacidn atmueférica  son
elevados). Para prevenirse cortra 105 accidentes, cada
trabajador deberia digponer de un minimo suficiente de
superficie libre, y en todo case al mencs de dee metvos

cuadrades.

Las paredes y los techos deberan tener un acabade gua
impida 1a acumulacién de suciedad, que evite 1? absorcién de
humedad v, de s@r necegsario, que reduzca la transmisidn de?
ruido:; el pavimente deberd ser del tipo no reébaladi:o, que
no suelte polvo y sea Tfacil de limpiar; on casc necesario,
debera poseer buenas caractericticasz de aiélamiento térmice

y. eléctrico.
3.2. CRITERIOS DE SEGURIDAD.

Las estadisticas nuestran que las causas mas corrigntes
de accidentes de trabajo ne estriban en las maguinas mas
peligrosas o en las subsitancias més dafiinas, sinc en actos
tan comunes comuA tropeczar, caercse, manipular o eamplear

objetos sin culdedo o ser golpeade por uvbjetos que caen. Asi



mismo, las victimas mas frecuentes de accidentes no son  los

‘minusvdlidos, sino por el contrario, las personas mas aptas
VoL

desde @l punte de vista fisico Yy psicosensorial, es decir

los trabajadores jévenes.

La primera precaucién para prevenir los accidentés
consiste en eliminar las causas potenclales, tants teécnicas
cone humanes. Las modalidades son demasiado. numerosas  y
variadas para que se pueda dar su lista completa agui. Sin
embargo, pueden citarse algunas, come el raespeto de las
1'eg!a':-; y normas  técnicas, la  inspeccidn  y  mantenimiento
cuidedoso de 1la maguinaria, la educacién de tedos los
trabajadores en materia de seguridad y el eciabhlecimiznioc do

buenas relaciones laborales.

Alredédmr d=l 30 por ciento de los accidentes ocwrren
en las operaciones de manipulacién; el estudio del trabajo
puede contribuir a disminuir su frecuercia, reduciendo
sencillamente el numero de operaciones y trayectc de los
productus. Otro porcentaje importante de adcidentes peodria
gliminarsa suprimiendo las operaciones peligrosas gra:{as al
estudio del travajo, el andlisis del procese y a la
elaboracidn de cursogramas analiticos vy, en términes
generales, graciga a un examnen critico de la organizacisn
del trabajo, =fectuade ern funcidn de la pre@enciﬂn de

aucidentes.
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Les medidas de higiene industrial son similares a las
que se han mencionads anteriormente para la prevencidn de
accidentes. Mo obstante, cabz sefalar un punte importante.
t.a higiene en el trabajo se estudia desde hace mucho menos
tiempo que la sequuidad. BSe trata de dna disciplina que
supone a la ve: cono:imientos médicos y técnicos, lo que tal
ve: egupligue por gué la desatienden. Es muy importante gue
1a Direccidn se ocupe dal  problema y adeopte los medios mas

opertunos para resolverlo.

Es posible sefalar clarts namero de criteries basices
generales er materia do Migien2 industrial. En primer lugar
en la higiene industrial las medidas de prevencidn mas
aficazes =on  las que se adoptan en la fase de disedfe o
concepsidn, puestny gue cualguier mejora o modificacidn
hecha posterisrmente gquizé sea demasiado tarde para probeger

la salud del trabajader, y seguramente serd mds costosa.

Las operaciones peligrosas (por ejemnplo, las que
provocan la centaminaciaen del medio o producen ruido o
vibraciecnesi, y las - substanclas nocivas que pliedan
propagarse en el aire, deberdn reemplazarse pol  operaciones
o substancias inofensivas o menos peligrosas. Ceande ne es
posible proporcionar equipe de proteccién colectiva, debersd
recurrirse a medidas complementarias, gque enh ciertos cascs
podrédn cumprender una raduccidn del tiempe de expesicién  al

riesge. Si las medidas técnicas y admninistrativas colectivas



£
]

no  reducen -ia expesicidn a niveles acepuables, dabora
detarse al trabajador de equipo d2 proizcciin personal

adecuadw.
3.3. FREVEMNCIOM DE INCENDIOS.

E1 primar. principio  ce ia Frevenoidn de incendios es
ca}cular les planos  y la cerstruccidn de los edificies de
¥a1 mode que ‘la resistencia al fuego sea proporcicnal a  los
riesgos previstos. El segundc es dar a los trabajadores la
fermac . dn ad=cvads y hicer cunplir leo reglamentecs, come la

prehiticidn de Tumar vy wtilizar fésforos, etuédtera, en

tonas Jd@ gren ricoge.

Eg indigpensaéle gue en tedos los lugeres donde exista
riesge d2 inzendio haya un ndmero suficienie de extintores
en buen estade d2 funciecnamiento; que lom sistemas de alarma
funcicnen correctamentz ¢y lar sefales se oclgan claramenie
en teda la fabrica, vy, por Gltime que laz calidas de

emergriclia e mantengan despejadas.

Londe exista un altos riesgo de incendio, habri que

congar con:

~ Un cuerpoc de bomberos debidamente capacitade para la

lucha contra les ancendioz, que efectie ademds ejercicios

periddicos.



= Un sistema de inspeccidn periddica, quiza cor

encargados a jornada complieta.

- Un enlace adecuade con 21 cuerpo Js pomderos.

- En las g~andes empresas, simuldcros. periddices de

alarma y evacuacidn on casos de incovidio.
3.4. ORDEN Y LIMPIEZA.

N> basta construir locales de trabals de confermidad

con las reglas de seguridad @ higlenc; == cecesar.o, adems

que la fabrica o taller s2 mantengan limpics y ordenados.

El ovrden, gque en el case de ura fabrica o lugar de

trabajo es un término general gque abarca tcde lo referente a

puleriiud  y estado goneral de conservecidn, no  sélo
centribuye a prevenir acscidentes, sino gue constituye
igualnente un  factor dz procactividad. Si  en pes2dizos vy
corredores se apilan meweriales y otros estorbos, los
trabajadures  perderdn tiempo aparténdolos para puday”
transportar las materias primas o los productos acabadoss
pueden perder heoras, hasta pa-a esncentrar un lete d=

producto semiterminade extraviado en el desorden general.



Las pilas de materias primas Y productos
semiterminados, asi como  las herramientas vy equipos
abandonados desde hace tiempo, represantan capitales

inmovilizados y ocupan espacio que podiria ocuparse para

fines productivos.
Los pasadincs deheran marcarse con  rayas de o
centimetros dz encho como: . minimo, pintadas de blancoe o

amarillo, y  nc deberd permitirse poner nada sobre esocs

La limpiwza ez tan importante como el orden, sobre todo
cuande se trata de prekeger a  les  trabajadoraes contra.
infecciones, infestaciones, accidzntes Y Enfermedadés
profesionales. Convandria inclusc prevenir este tipe de
problemas medisnte un ligpiecza cotidiana y cuidadeosa. de
talleres, pasadizes, escaleras o lugares donde los
dogpardicios o residucs puedan atraer animales. Los cubos de
basurs deberan s estancos, faciles de limpiar Y

mantenarlos en lo pesible limpioe

El personal

a trabajos sucios, o expuesic a
substancias peligrosas o téxicas, deperd disponer de cuartos
de aseo dotados de un grifo por cada tres o coatro

trabajadores y de una ducha por cada ires trabajadores (y

nwica menos de una por cada ocho trabajadores), de modoe que
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los trabejadores no renuncien a ella, para evitar largas

esperas.

3.5, TLUMINACION.
 5& calcula "que el "BO por ciento~ de la informacién

requsrida pars ejecutar un trabajo se adquiere por la vista.

La visibilidad depende de vzrios factores: tamafic del
uﬁjeto ~ue se trabaja, su distancia a loz ojoe, persistencia
d=2 la imagen, intensidad d= la 1luz, coler de la pi=za, a=i
come contraste cromdtico y  luninese corn el fonds. La
iluminacidn representa cown frecuencia el factor de maveor

imporiancia v el mas facil de corregir.

La iluminacidn, ante todo, debsrd adaptarse a la
naturaleza cdel trabaijos; sin erbargo, su  nivel debera
aumentar no sélo en relacidn con el grade de precisidn o
miniaturizacién d=1 producto, sino también en funcidn de la

edad de loz  trabajadorez, puesto gquea las personas de edad

necesitan una luz m&s intensa que los jévenes.

Nz basta prever un nivel de iluminaczidn &ptime cuande se
disafan los planos del lugar de trabajo, va gque despuds de
efectuada la instalacién, la intensidad de la luz disminuye
rapidamente: en un  1CG a 25 por ciento al principio y con

mayor lentitud cdespugs, hasta alecanzar el 30 por ziento o
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menos del valor inicial, a medida que se acumula polve y se
desgastan las  bombillas uw otras fuentes de luz. Por
consiguiente, bhabra quz varificar periddicanente la
intensidad de la luz en el plano de trabajo y mantener
limpias todas las suparficics  de dende‘ proviezne la

tluminacién.

“

iempre que se pueda, deberd aprovecharse  la  luz
natural del dia, por medio de ventanas con una superficie
total gque corrssponda ceme  un minime 21 saoxte de  la
superficie del plso. No uvbstante,. comc la intensidad d= la
luz netural varia muche (inzluse cuande se le puede rrgular
cor persziona: o toldos) y disminuys rédpidamantz a medida que
aumanta la distancia sntre las ventanas, y como el reflejo
del €21 preobaclemente cause molestlas, hay que prever luz
artificial pava disponer de una visibilidad adecuada en
cualguier estacidn del afo, hora del dia o situacién

meteoroldgica. -
2.6. RUIDD.

El ruido prede erarrear  trastornoes sensomotores,
neurovegetatives y metadélicos; de ahi que se lc cite entre
las causas de fatiga industrial, irvitatilidad, disminucidén

de la preoductividad y accidentes de trabajo.
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Quien haya efectuado trabajos intelectuaies o inclusc
manuales, pero que reguieran gran coencentracién, en  un
amtiente ruidose, ceomo un taller llerno de telares o de

maguinas automdtices diversas, sabe hasta qué punto el ruido

es agotador imzluse cuande no alcanza niveles que puedan
provocar sardera profesioral. El ruide intermitante
producian, por 2ijemple, por excavadoras, martillos

neandticos, martinetes para hincar pilotes o grant~m r==neag
s

mecinicas resulta particularmente molesto.

Numaresas investigaciones han  demosirado que la
reductié= del roide ampiontal conduc2 a una disminucion
patente ca les errores y a wn mnejoramiento apreciatle de la

preduccidn.

El métedc mas eficacz de luchar contra el rutde consiste
en reducirlc en el lugar miemo dende se produze. prr
ejemplo, reemplazando las mdaguinas o instalaciones ruidosas
per otras mas silencicsas, lo que equivale a decir que; como
siempre cuando =2 trata de mecdidas preventivas, hay gu=
tenorlas en cuenta durante la fase de concepcidn del proceso
de produccisdn, la construccidn del edificio o la compra de

equipT.

El segundo matodo consizte en  impedir o rveducir  la
transmisién del ruido, interponiende barreras gque absorban

el ruido entre la& fuente y el trabajader, insenorizando las
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estructuras gue puedan ser aorigen de reverberacidén
secundaria o aislando la fuente de ruido. en locales
separados o recintos insonorizados.

Cuando tales madidas no puedan aplicarse o no  sean
suficientemente eficages, quizd Sea necesaric suminiztrar a
los trabajaderes cabinas inscnorizadas desde las que puedan
manajar las maguinas sin  tenz- gqus entrar a los localas

ruidoses, a menos que sea peor poco tiempo.

Los m=dioz de protuccién personal, que en su forma mas
sencilla consisten en tapones de fibra de vidrio o d=z
plastico alveolar para los cidos, permiten reducir la
exposicidn a frecuencias peligrosas por lo menos en 15 o EO
dB, pero los trabajadores no siempra aceptan util{:arlos. De
hecho, se los deberia emplear sclamznte como solucién
transitoria mientras se reforma 21l lugar de trabaje o cuando
lo exijan condiciones especiales.

3.7. CCMDICIONES CLIMATICAS.

Para mantener la prnduuéividad es preciso evitar gue
las condiciones climaticas en el lugar de trabajo
representen una carga suplementaria para el trabajador; de
ellas dependen jgualmente la salud y la comodidad de los

trabajadores.



El organismo humana tiene por funcidn martener
equilibrada la temperatura del sistema nervioso central vy
los demas organos internns, este equilibric se mantiene
gracias o un intercambie de calor continuo con el medio
ambiente, el grado de intercambio depende de muchos factores
come soNn: la temperatura del aire, la ventilacién, humedad y
calor radiante asi como del metabolismo de la persona. Al
realizarsz alguna activided fisica, los valores metabdlicos
alcan:an‘niveles de haszta diez veces mayores que los de

periodos de descanso

‘Es necesario considerar la carga térmica en relacidn
con el consumo de energia requerido para cada trabajo, pues
el cuerpo dehe hacer frente a estos factores de stress, vy
entre mis pecadas sean las condiciones climiticas, mas

largas doberdn ser las pausas de trabajo.

Entre las personas que laboran en un mismo lugar de
traﬁajo, algunas preferirian mas ventilacidn y otras menos.
A menudo estas diferencias se deben a que los trabajos
realizados requieren esfuerzos muy distintos. & continuacién
indico algunas temperaturas de aire recomerdadas  para

diferentes trabajes.
Trabajo sedentario 20-22 grados centigrados

Trabajo fisice ligéro sentade 19-2C grados centigrados
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Trabajo ligero de pie 17-18 grados centigrados
Trabajo mediano de pie 16—~17 grados centigrados
Trabajo pesado de pie 14-1¢6 grados centigrados

Tedos lps locales de’ trabaic deben de :onta; con  un
minimo de ventilacién, si no son lugares confinados; pero
para qu=s la circulacidn de aire sea suficiente (no mewvor a
SO neiros cabices por hora ¥ por trahajader), sa calcula que
a2l aire debe cambiar de cuatro a ocho veces por hora en las
oficinas o los  lugares donde se realizan trabajos
sedentarios, y de ocho a decr veces en los talleres; y puede
llegar a ser de quince a treinta veces por hora' @ mas en las
oficinas piblicas y en los lugares donde la contaminacidén o

1a humeded son elovades.

38.8. PROTECCION PERSOMAL.

Enisten ciertos riesgos profesionales graves en gue ni
la prevencidén técnica ni las disposiciones administrativas
pueden ofrecer un gradc suficiente de proteccidn;: en estos
rcasos es necesario aplicar otro tipoe de defensa, ecto es:

Equipo de proieccidn personal.
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Este egquipe es Jjustificable en cazos de emerqen:ia‘
(accidentes graves, fugas de substancias tékicas, incendios,
etcétera) o en circunstancias excepcionales, como el trabajoc

- en lugares confinados. En otros casos el suministro de este
equipo puedz resultar costoso y es posible incluso, que los
trabajadores se niegen a utilizarilo.

Es prudente, pues, que los directives rRaminen el

Froblema con los representantes de los trabajadores ¢ se

consulite a un comité de higiene y sequridad, si éste exista.

3.9. ERGONDMIA.

Para analizar acertadamente los efectos d2 la higiewne y
seguridad sobre 1la productividad no se puade hacer caso
omise de la ergonomia, este término cubre un sector qus  ha
sido objeto de un alto desarrocllo durante los 4ltimos anos,
a pesar de que sus limites no se perciben todavia

claramente.

Pueden definirse come medicas ergondmicas las que van

mas alla ce la simple proteccién fizica del trabajador vy
tienen como chjelo proporcionarle un bienestar, instaurando
para @sto condiciones dptimas de trabajo, vy utilizando sus

caracteristicas fisicas y  sus capacidades fisiolégicas vy

psiquicas lo mejor posible. Por consiguiente la
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productividad no ©s el ebjetive principal de la ergownomia,

sino que es m&s bien uno de sus resultados finales.

-'La funcidn de la ergonomia consiste en crear las
condiciones mds adecuadas para los trabajadores en lo que se
re%iere a iluminacién, clima y ruido, reducir la carga
fisiza de trabajo, m2jorar la postura de trabajo y reducir
el esfuesrzo de ciertes movimientes, eliviar lazs funciones
psicosenseriales en los dispositivos de safalizacidn,
fazilitar la manipulacién de palancas y mandos en las
magquinas, aprovechar mejor los reflejos espenténeocs y los
estereotipades, evitar los esfuerrsos de memoria innecesarios

etcétera.
3.10. DISPDSICION DEL TIEMPO.

En la mayoria de los paises, actualmente la jornada de
_trabajo estd reglamentada por ey y los horarios se

‘determinan por negociacidn colectiva.

Las horas eitraordinarias plantean problemas, puesto
que algunos trabajadores, per ratones econdmicas tienden a
aceptarlas con facilidad, lo que a un ﬁla:n mas largeo p;ede
perjudicar tanto la calidad come 1la cantidad >de trabaja

realizadeo.

3.10.1. Pausas



Las pausas durante la jornada de trabajo sen con el fin
de disipar la fatiga y restaurar la energia fisica vy
nerviosa de los trabajadores. En esos momentos, las personas
quz ejecutan trabajos fisicos pesados deberian téner la
pesibilidad d= detenerse, sentarse e incluseo de ser posiblae
acostarsz. Y las gue llevan trabajos intelectuales deberian

pouer moverse y realizar algunos ejercicios de gimnasia.

Las interrupciones pare comidas o por algadn accidente

no deberdn ser consideradas como pausas,
3.10.28. Jornada Continua.

La jornada de t-abajo continua es la que sélc es

interrumpida para una comida ligera al medio dia.

Gracias a ella los trabajadores disponsn de mé&s tiempo
libre y hacen menes trayectos entre domicilic y lugar de
trabajo. Para la empresa es un factor de aumento de la
productividad, puesto que hay continuidad en el trabajo y &l

mizmo tiempo se atiende a una reivindicacién sindical.

3.10.3. Escalonamiento dm Horarios de Trabajo.

Actualmente se estéan adcptando sistzmas de

escalonamiento en los horarios de trabaje =n la mayor parte



de los paises industrialicadoes. Los trabajadores
generalmente los aprecian porque en las horas de mayor
circulacidn atendan la congestidn del trafico y los q?dios
de transporte; ad=mds les permiten hacer sus compras, y son
propicios para intensificar 'y ampliar las relaciones

seciales.

Lesafortunadamente, es dificil introducir y organizar
los horarios escalonados en las empresas dende la produccidn
es continua o en cadena.

3.10.4. Horario Flexible.

Este sistema, que tiene variantes con grados diversos

de f1l

ibilidad, permite al trabajador elegir la hora en que
prefiere comenzer v terminar u jornada, a condicién de
respetar un periode comin de Eresencia obligatoria vy de

trabajar determinade ndmero de horas cada dia, mes o periodo

mas largo.

Cuande es posible introducir un sistema de esta . clase
sin prov;car dzmasiadas friccicnes entre las diferentes
catagorias de trabajadores o una resistencia excesiva entre
ciertas personalidades del mundo industrial, frecuontemente
hostil=es a cualquier inovacidn, el horario flexiblz pueds

ofrecer a la enmpresa la solucidn de algunes problemas de
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mano dJde obra y de gestion vy, al mismo tiempo, facilitar el

emples de mujeres casadas.
3.10.5. Trabajo por Turnos.

El trakajo por turnos es corriente en numeETrosas

industrias y puede organizarse de tres formas diferentes:

- Sistema discontinue deos turnos de ochos horas cada
uno, con una interrupcién al final de la jcrnada y de la

semana;

— SBistema semicontinuo: tres turnos de ocho horas cada

tno, con una interrupcidn al final de la semana.

- Sistama continue: sin  interrupciones loes fines de
samana y los dias festivos; en este casco se necesitan nds de

tres turnos.
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4. FACTORES MOTIVACIONALES.

Toda orgonitacidn puede obten: la colaboracidén s un

individuo, ofrecidndele factores que coadyuven de  algan
modo ai logre, ©3 no de tedos, de la meyeria de sus
ehjetives. Los factores motivacionales establecidos por una

organizacidn son diverces y gpara dar buernos resul taccs para

mantoner la colabovacidn de los  trabajadores, deben sLar

enfeccados h

a las necesidades de las personas gque  forman

la organicacidn.

Se debe eviiar caer aen el error de considerar a los
ivoentives y a  la motivecidn come la misma cosa, le cuel
25td lejcs de s2r el caso. Razdédn por la cual los programas

de inceriivos tienen muchas veces resultados decepcionantes.

La mohiva

idn e3 un procesd peoicaldédico interne, y o porv

otre lado loz ircentives son externos al empleacdo. S puede

Wt plen de incentives para un grupe de enpleadoss
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Perc no todas ias pegrsonas reaccionaran dela misma forma’ a

dichec plan.,

- Faztores muﬁivationéle: ‘no_‘econsmicos.

4.1. FACTORES MOTIVACIONALES ECONOCMICOS.

Son  agquéllcs que se refieren a todo  tipo da
prestaciones gue  ayudan al  trabajador en el aspechto  del
dinersc caap: bonificaciones, aguinaldo, primas, planes de

anorro, becas, premicos en dinero, gratificaciones, etcétera.
4.1.1. Balarioes.

Si le preguntaramos a cualquisr persona la razén por la
que trabaja, exiute un alto grado de probabilidad de que

respussta sec "para ganar dinero", ya gue la necesidad des

ganarse la& vida es la rarin principal por la que g1 hombre

emo pn riormente se vera, los factores o

mon da iguzl importe act




El direrc para el trabajador es de suna imporbancia ya

dste puede obtenar una sevie de bienes v

que por mzdio

" servicios para satisfecer sus necesidades flsicas y de

rseguridad; sin

mbargo es también un medio de intercamoic

social, ya que es una denotacidén de la posicidn relativa de

un trabajsdor on' zomparacidn con la d2 oireos compaleros  de

laberes.

Es conveniente hacer notor qua los térmires de salarios
y sueldos definen muchas variaciones an loz mdtodos cde pago.
Usualmentea los salarios son lns‘ pagos por hora a las
trabajadores de produccidn. ¥ los sueldos son los pagos

otorgados a los empleados de oficina, superviseores Y

administraderes.

Otrs acpecto a tomar en consideracidn es el reparta de
utilidades, que "=s la parte de'lcs rendimientos obtenidos
por la empresa en cada e@jercicic de operacién, que
correspende a  los trabaladores por su  intervencidn en el

proceso productiva" (1).

La razén principal para el uso de compensaciones
financieras es clara: per  le regular incrementa la
productividad, y de esa forma reducen los costos de trabajo

unitaric.
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Las cnmpensaciuneé financieras deberdn ser lo mas
sencillas posible, asi como para que los empleados tengan
expectativas de que las compensaciones seguirén. al
desezmpafic. En caso contrario habird menor probabilidad de que

e dé una motivacicen mas €levada. |

Exiuvten otrasz formas de retribucidn come son:  los
ajustes de pago por antiguedad los cuales: ss dan  ceme
recompznsa a  las personas que tienen muche tiempo

Iaborande ern la empresa.

También se recompensa al trabajader por sscrificar su
tiempo trabajando horas extras. Hay periodos en loe que los
trabajadeores no laboran y se les debe pagar eiira comoc song

vacaciones, dias festivos, etcétera.

Un programa eficiente de psgos debe equilibrar la
mayoria de los factores antes mencionados. Le esta manera se

satisfacen varias necesidades de las personacs.

Exizten una serie de métoedos posibles para ia
distribucién de salaries, les crales repercuten en 1la
motivacidn individual y sus valores. Maier en su  libro
psicelogia industrial Hace referencia a dichos métodos, que

en la realidad son mixtos:

4.1.1.1. Salaric en funcidn de la produccidn.
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Este méicdo ppera de acuerdo a la cantidad pgreducida,
motivando al hpmbre a osferzarse y mejcrarsse  en la
producecidn. Aungue tree  coms consecuencia  la eficiencia vy
productividad, tiene desventajas en el aspecto gue acentda
la; diferencias individuales, debido a gque la resistencia

dal trabajador diseinuye con la eduad.
4.1.1.8. Salario de acuerdo al tiempo invertido.

Eate s2 bisa en el salario por hora o por dia, el
tiampo o8 el wnismo para todez  los homares, come
consecuencia, el individuo noe  tiene intords por supecar  la
produccién: Este método non uwtiliza el salario ceme un
incantive para producir sire que lo utiliza solamento
loagrar gue les honbres cen parte de su tiempo.

FPara obiznar un ésfuerzo individual deberdn utilizarae
otrus incentivos; cemo gpor ejemplo:el sistema de ascer=zos en
funcién del meérito.

4.1.1.3. Salario por antigucdad.

FPagar les sueldes en funcidn de  la duracisgn del
servicic hazwe que ce estinsn los largns alos de lealtad i 1a
eopresa. Este zuistema 23 ventajoso pera los a2mpleados corn

mayecr tienpo on la empo28a,  aungue  Jas PESICSRI o mEINGT



tiempo buscardn otras ofertas de trabajo, on las que se Some

mas en cuenta la aptitud para producir.

Los incentivos econémicos han sido objete de muchos
estudios por varios autores que se interesan en la ciencia
del ccmportamientc, y es particularmente Villiam F.  Uhite,
de la Universidad de Cornell, quien hace una aportacidn muy
importante con re::pcto al tema; mencicna que sin duda
algunay, el dinero ejerce un efecto importants en la forma de

Fensar y er el cemportomiento de los obrerves de produccidn

pero tal efecto no

wlta tan simple, ni resulta tan

poderosu como se ha dado por sentado.

De heche los incentives menetarios pronto se  ven
eredados con mucoos olros mobives que Liomen Aue ver psee o
nada cen el dinere. El hombre no es  un ser econdmico sino
socioecpnémica, lo cual hace gue se contemplen mas aspectos
del individuo y su complejidad ante la empresa vy la

coziedad.

Las moctivaciones tradicionales, cuando se utiliza

adacuadamente, hacen a los cmpleados apacibles, pero ne del

todn productivos; cumplidores peroc no creativos.

La gran tarea de la gerencia, si on verdad quizgra

detener la tendencia hacia la deshumaniracidn del trabajo vy

‘rovechar al potencial creador del hormbre de un modo més



&3

ccmpleto, es hacer ue el ambien de trabajo =sea un
’ s 9

estimulo en vez de una represidn.

En realidad el sentido econdmico estd tan relacicnado
con la satisfaucién de necesidades de orden mds bajo tales
CD%D: lag fimioldgicas y las de segquridad; que, per tanto,
tiene muy poco o ningin efecte de motivacidn en la situacidn

+ipica de trabajo.

Los estudios realizades por Elton Mayos en la Western
Electric demostrarnn‘qua =1 dinerc tr2jo comp consecuencia
la rivalidad e inseguridad entre los trabajadores, surgiendo
entre ellos otro tipo de necesidades, las cuales el dinero

ya no cubria.
4.1.2. Prestaciones.

Hoy en dia, a les ejecutives les es imposible plsngar Y
controlar sus costos de trabajo, sélo basdndose en  los
sueldos y salarios caleulados. Por céda ho%a remune$ada
existe un cargo complementario, conocido ampliamente como
prestacionas. Las prestaciones son aportaciones financieras
con las gque la empresa aumenta indirectamente el salario que

recibe el trabajacor.

Las prestaciones se dan a les empleados por la simple

razén de formo- parite deo la orgenizacidr, también son Gtiles
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‘a lus gerentes va que les ayudan a mantener y a obtener
mejores trabajadores, pero lo més importante es el valor que
tiene para el mismo trabajador, ya que por su propis cuenta

le seria dificil conseguirlas.

Lo mas relevante de las prestaciores es qué satisfagan
las necesidades de les trabajaderes, y ayuden a slevar su

nivel econdmico, social y cultural.

Las prestaciones gque estaklecen algunos organismos de
menera adicional a laz sefaladas por la Ley Federal dg
Trabajo «on m:ltiples y variadas. La cantidad de
prestaciones difiere de una a otra organizaciin, dependiendo

de sus politicas, programas v obligacienes.

A continuacidn se enlistan alguncs beneficios que las
empresas otcrgan & sus enpleados, los cuales cubren
necesidades primarias y de seEguridad:

Para descanso & ingresus adicicnales:

- Pages retroactivos.

— Tiempo para asearse.

- Tiempo para cambio de ropa.

- Tiempo para merendar.

~ Bonificacidén por costo de ln vida.

- Dias festivos.



- Licehciz cor enfernadad.

- Licengla por muerte de un familiar.
- 'Licencia por negociaciores,

- Pago por tiecmpo de viaje.

~ Tiempe de descanso.

— Page per tiempeo de espera.

Pago de viajes.

- Vacaciones.
Fara identificacidn porsenal y participacisdn.

Fremios ce aniversaric.

1

- Actividades atléticas.

- Cafeteria.

- Banificaciones de Navidad
- Crédits Cooperative.

- Dzzcuzntos en compras.

= Ayudas educativas.

~ Servicias informatives.
~ Aszsoramiento legal.

=~ Asistencia para mudanca.
~ Vestimsnta de seguridad.
- Becas.

Ayuda para transpertacién.

Fara seguridad de empleo.

&5



~ Peneficios por muerte.

- Fago por éuspensién de trabajo.
- Licencia para maternidad.

- Plares de readiestramiento.

- Fago per despido.

~ Seguro de desempleo.

Fara proteccidn de la salud.

- Seguro de cccidentes.
~ Cuidade dental,

- E€eguro de incapacidad.
- Seguro de salud.

- Hogpitalizacidn.

Segquro de vida,
~ Flan de servicios médicos.

- Plan de tratamients guirurgico.
.Para ancianidad v retiro.

- Planes de ingresos diferidos.
~ Asistencia a la ancianidad.

- Consejeria a los ancianos.

= Planes de pensiones.

- Residencias de descanso.

- Consejeria de retiro.

b6



Fuente: Porsonnel Magnement and Industrial Relations,

Yoder, Yale , pag. 4%9%4.

Los factores wecoondémices tienen sus | limitacicnes. Es
imposible gue proporcionen todas las retribucienes

indispensables para un individuo wano psiceldégicamente.

Muchas veces nos  preguntamos, fQue es  mas importante  para
los empleados, los fTactores econdmicos o los no  econdmicos?
La respuesta seria que los dos son importantes, puesto gue

cada uno influyae al otro de manera entrelacada.

Lo esencial no es si “son primordiales los factores
econdmicos o 1os no econdmicos, sino como se pueden integrar

en forma adecuada.

4.2. FACTORES MOTIVACIONALES NO ECONOMICOS.

Los factores no econdmicoes =on aguéllos que se dan en
forma intangible, y gque hacen que los integrantes de la

empresa se sientan satisfechos de realizar sus labores.

4.2.1. Seguridad.

El trabajador requiere que por los servicies que esta
prestando en la empresa pueda obiezner a través de ésta, una
remuneracidn adecuada dependiendo de las cargas de trahajo,

responsabilidad v obligaclones que en el puesto gue ocupe
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esté desempedande; asimiemo  desea que la empresa le
proporcions los medics necesarios que le permitanm  realizar
sus actividades sin poner en peligro su integridad fisica,

pov los riesgos de trabajo gue pudieran presentarse.

Por lo anterior el hombre alcamza una sequridad Tisica,
psicolégica y econdmica que l= permite el legro de un nivel

satisfactorio de vida.

Para muchas persenas la seguridad en el trabajo es ‘de
mayor imporitancia que el cbhtener un mejor sueldo © un

ascenso .

Algunos factores que influyen en este tipo de necesidad
son: la sindicalizacidn, miedo al camcioc teecnolédgice y la

problendtica de 1los trabajadores con sus superiores.

Hoe es suficiente saber que nuestras necesidades
fisivlégicas han sido satisfechas por un sclo dia, sino gue

queremos estar seguros de poder satisfacerlas en un futuro.

A las personas de edad avancada, a los que tienen
conocimientes limitados o una anticuada especializacidn, les
resdlta casi impoasible hallar un nuevo trabajo seguro. Como
consecuencia de lo  anterior, la pérdiéa del trabajo puede

ccasionar un desastre tanto fisico como psicoldgico.
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El Tactor de seguridad en el trabaje intesvieae con
gran fuerza para incrementar la preductividad, puesto nue el
empleado al sentirse con seguridaed, desechard una serie de
inquiefudea gque repercuton, sin  lugar a duda, en la

productividad cel trabszjo. -

4.2.€8 Apreciacidn y Reconocimiznto.

Para conseguir la participacién de I trabajadores es

necesaric tomur en cuwenta su opinidn, estimar en lo gue vale
su colaboracidn y apreciar st valor. @ la mayeria de lcw
empleados lez agrada sater cémo estédn  desempedando  su
trabaje, lo czual! las motivard a realizar mds eficientemente

sus labores.

ta aprecissién se hard ‘en aguellieos casos en que

realmente se merezca y se pueda ofrecer. Es conveniente que

n

el reconccimiente se  haga a través de prem:acionas,
reconocimientos en publico, aumentos salariales y ascensos.

Pluos el trabajador busca que se le reconpzca, gue se

aprecien las  actividades que est rexliizande a fin de
superarse, dz sobrepasar £1 doesemnpedo de otros por  sus
propiecs mériteos, logrando una satisfaccidn de sus

necesidades d=z estima.

En el momeEnto en gque se le recencce al trabajader su

tuen dezempe las labores que tiene a szu carge, #sie se
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motiva en forma pesitiva vy en consecuercia se obiiens un

incremente en le productividad.
4.2.3 Ambiente de Trabajo.

Para que un trabajador pueda efectuar sus labores  con
ag-ado es necesaric que las condiciores fisicas del lugar
sean adetuadas, es decir, el lugar tiene que ‘estar limpio,
ventilado, sin ruido y bien iluminado para que pueca
sent;rse y andar con likertad y la fatiga fisica sea minima.

Todo esto  ya se traté' cen mayer detalle en el capitulo

anteriocr-.

Una de las formas para reducir la fatiga y la monotonia
es introducir ritme en el trabajo, con la aplicacidn de
programas musicales para acompanar el trakaje. Regularmente
la miasick es bienvenida par les trabajadorzs, sobre todo las
personas que realizan trakajos mondtonns. Varias
investigaciones demostraron gque la masica aumente la
produccién y algunas veces mejora la calidad del trabajo.
"La masica parece imptlsar =21 aunento de produccidn Engre

las trabajadores jévenes y lcs trabajes de rutina" (2).

Ahora bien, otro azpecto importante en el ambiente de
traktajo son las relaciones humanas, las cuales scnz =21
curse de una motivacidén efectiva de 1los individuos en una

situacidn dada, con 21 fin de cobtenzr eguilibric er los
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objetivos que redundarian en una mayor satisfazecidn humana y

ayudardn a obtener las metas de la empresa" (3).

La armonia de las relacicnes entre el indivaduo, grupo
y emprasa, son indispensables para la creacién de un
amgiente que haga compatible 1> satisfaccidn de las
necesidades dol trabajador con el logro de los objetives de
la organizacidn.

Las relacicnes humanas no constituyen un fin en  si

mismas. El objetivo de las empresas es lograr sus metas de

productividad y rentakilidad.

4.2.%. Capacitacién y Adiestramiento.

es la obtencién de

Coms sabemos, la capaczitaci
conocimientos de caracter té:ﬁico, cientifico y
administrative. Y el adiestramiento es lograr destreza en
una habilidad para tareas. El adiestramiento se refiere a la
suma de conocimientos y destrezas que el individuo usa
regularmente en su  labor especifica para realizarla con

eficacia.

En cambio, la capacitacidén @s también la adgquisicidn de
conocimientos y habilidedes que junta con el cambio
conveniente de actitudes posibilita y prepara a la persona

para que se desempede mejor @n su trabajo.



La capacitacién tiene un mayor ambite en cuante a las

posibilicdades de desarrclle del recursoc humanoc.

Para incrementa la productividad, un factor de
importancia es la eficiencia en el trabajo, 1a capacitacidn

y. el adiestramientc son elementos necesarios para que éste

se lleve a cabo de la mejor manera.

Aun siendo una obligacidn para el empresario, capacitar
y adiestrar a su personal, éste resulta beneficiado al
perfeccionar los niveles de calidad v aprovechamients de los

recursos.

Con la capacitacién vy el adiestramiento se le da 1la
opecrtunidad al  trabajador de elevar su nivel de vida,

siempre y cuante se lleven a cabo de la manera correcta.

Los empraosarios nc deben considerar a la capacitacidn
y al adlestramiento cemo una impesicidn mas, sino como  una

resolucidn a suz problemas. .
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S. PRODUCTIVIDAD.
$.1. LEFINICIGN.

El significado del términc "productividad" tiene como
antecedente el "principio hedonistico" de la Economia que se
manifiesta como propésito desesble en las a&tividades
econémicas "legrar 1 maximo de rendimiento con el minimo de
csfuerzu”, de donde resultan tantas corbinaciones de
factores productives como los que & contiruvacién se

enuncians:

= "El mdxim> de producciénn con el minimo de insumos

fisicos" (bienes de'capital, suministres y trabajo humano).

- "El maximo de produccién en el minime de tiempo".

- "El maxime de ingrocos con el minimo de costos®.



- Por lo gue respecta al beneficio social:"El manxime de

bienestar con el minimo de tiempo" (1).

En todos los renglones anteriores se pretende llegar a
un resultado maxime, que sélo puede conseguirse mediante un
.
mejor aprovechamiento de 1les resursos disponibles con los

que cuencta la mpresa.

Una definicidn de productividad seria: “Mla
praductividad es hacer mas con lo gue se tiene. Mas, implica
cantidad; sin menoscabe de la calidad; pedria interpretarse
también, como la misma cantidod con mejor calidad; peroc 1o
ideal seria mayor cantidad y calidad mds alta, al misme

tiempo® (2).

Un &ltimo cncepio es el elaborado por el Comite
Macional Ze la Productividad el cuel dice "La productividad
es la relacién qua razsulta de dividir la produccidn entre lia
combinazién oportuna  da los factores necesarios para

ocbtenerlia®

Fara aclarar mejor podemes decir que una fahrica
recibe, oentre otras muchas cesas, materia prima, la
transforma y da come resultado los articulos que produce.

. '
Mo todes lss  estimules son  aprovachadoes, por diversas

razones, dando asi lugar a desperdicios. PFrecisamente la

produstivicdas de una  crganizacidn puede definirse come la
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proporcidn entre los -insumos - {(estimulbos) que puse en  juego
para lograr ciertos objetives y los resultados (respuestas)

qua obtuve.

Los insumos o estimulos de una organirzacidn pueden ser
de muchos tipo§; pcr  eijemplo: aportaciones ecendmicas,
materia prima, conccimientos, habilidades y experiencia de
sus miembros, energia eléctrica, etcitera. Las respuestas
también pueden ser de diversas clases: praducte final o
servicice, satisfaccion de sus miembros, desperdicio,

contaminacién ambiental, etcétsra. (ver figura 5.1.7

La productividad se calcula para un pariodo
determinado, es decir tanto los resultados como los insumos,
deben referirse a aquéllos obtenidos o utilizados durante un
tizmpo para el cual se pretende medir la productividad.

L& productividad ©s esencialmente un cociente, es
importante sefalar que las cantidades gue se presenten en el
numarader y el denominador deberdén ser homogéneas en ambos
casos, @3 decir: para obtener la suma de preductos o
servicios sera necesaric referir cada uno de ellos a una
baze comdn, por ejemplo: ndmero d= drdenes, toneladas,

cajas, valor monetario, etcétera.

Fara dar un ejemglo simplista, perc qua pretende

aclarar lo expresade anteriormente, s menciona 1 caso de
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wa crganizacidn gue con una inversidén de unc, logra obtener
una produccién de 10. Se diria entonces qua la raczén de
productividad =s de 1¢ a unc. 5i @sa misma organizaciédn se
auxilia con las ciencias vy la tecnologia, diversificando vy
mejorande su maguinaria, sus sistemas de préduccibn,
disefioz, stcétera. Emn una palabra su administracién toda, es
facil =uponer que tales esfuerzcs se orientan hacia la
elevacidn dol indice de productividad y gquizd para finzs del

2 incrementade 1o inversidn de recursos  a

ejenplo, habiéndo=
dos, s= l2grd obtener un  volumen de produccidn de 26; de
donde el indice de productividad alcanradeo seria de 13 a

uns .

La productividad £e 1

@

manc de obra ez la que méds se

deberia estudiar, ya que el recurso humarno es un  elemento

indispensable para el Tuncienamientec de la organizacién.

Eitiste mucha gente gue relacicona el concepto de
productividad en terminos generales con la “productividad de
la manc de obra" en particular, en general este estudis so

enfoca hacia la productividad del recursc humanoc.

=

2. FLAMNEATION DE LA PRODUCTIVIDAD.
La produccion sin planeacicn, consiste en el hecho de
f{jar obiebives de pruduccidin muy elevados sin analizar los

curses alien

lvos de  acweidn existentes para aumentar  la
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productividad, sin estudiar Yy tampoco waiuar las
repercusicnes que el aumento de la productividad tiene en
ctras &reas basicas de la empresa como son la financiera vy

la laboral.

La produccidn sin planeacién es aqudlla que ne

vconsiﬂera les diverses factores que  intervienan en
produccidn. Es la qus se furdamznta en  las necesidades
particulares de un 4rea gmprorarial, para que el aumsnto de
la produccisn a través de los volimenzs de productos
incrementados, Tinalmerite se convierta en ingresos y supla
las deficiencias del &rea que esta funcionando mal.

£n ctras palabras la produccidn sin planeacidn zs la
gque por - medio de politicas Espe:ialeg traéa de cubrir
doficiencias de operacidn e irregularidades en otras Areas.
Asi por ejemnle  la deficiente politica d2 personal, puede
criginar néminas elevadas. Con 8l coste de la mano de obra
incrementado 5& decidz que el aumento d= productividad es la
solucién y que a mayeres articules producides, mayores
volamenes d= materia prima, que tal adguisicidn requiere
ocbtencidn de recurses externos, por los cuales tienen que
pagar intereses; se clvida de manzjar volimenss de ventas, y
elevadas demandas de personal especializado en el &rea do

ventas.

€.3. RELACION ENTRE MOTIVACIOM Y PRODUCTIVIDAD.
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Si consideramos que un  auge de lz productividad puede
alcanzarse no tan sdélo con el incremento de los recursos
materiales, sino también con la aportacidn tu‘En beneficio
de la calidad y cantidad, hace el trabajador en la medida
qué va adquiriendo maycr destreta  y conocimientos en  su
cficic, precisa refleiionar en que, gor mas que algunas
personas guieran negar a los trabajadores la capacidad de
discernimiento, de sentimisntes y actitudes y, sobre todo,
el sepiriiu de Jjusticia o injusticia que tarde o Semprano

e

sperimentaria. Asi pues, si bizn es cierto, no son elleos el
factocr dGnico del  increments as  la productividad, &3
censtituyen los primeros acteres del drasa gque se  esta
generando, al o #iztir uwun equilibrio arménico en la
distribucidn o tenencia de les beneficios que reporta diche

incremento.

Es ocicso mencionar que, en el momento en que el
trabajadar organizado sa percate, mas [ menos
conscientemente, de que estid contribuyendo con su esfuerzo
al enriguescimiente desmedide de un sector muy reducido de la
sociedad, en detrimento de su propio beneficio y bienestar;
en ese2 momente, cesard (en el mejor de los casos) el
esfuerzo extraordinaric que ha venido realizando por 1a
destreza adquirida para cbtener mayores volumenes de

produccién y do mejor calided en menor tiempo.

A TESS WO Beg
s:ﬁ{ BE LA BIBLIOTECH
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Pero no se detendra ahi su medic de pedir  Jjusticia,
sino que podr& 1llegar a extremos mds agresivos y necivos,
comz el ausentismo, el sabotaje, el lortuguismo, los

accidentes de trabajo, las huelgas, etcétera.

For ptro lado, la creencia de gue a mds especializacisn
corresponderd siempre mayer productividad séle es  verdadera
en clerte grade. A medida gque un puests. se hace mas
espacializade, sube también la productividad, hasta gue
elenentos conductuales como el tedic hacen que zuspendan los
avances en productividad. En la grafica de la figura 5.2 1la
especialicacidn que schrepase el punte "b" proveoca una caida

en l1la productividad.

De hecho, los puestos entre "b" y "c" posiblemente
muestren aumentos de preductividad si se reduce el grado en

que estan especializados.
€.4. ASPECTOS PSICOLOGICOS DE LA PRODUCTIVIDAD.

Cuando el empleado se une &a una organicacidn se
establece un contrato psicolégico de palebra, aunque en
general no es un acto consciente, este contrato es una
adhesidén al acuerde econdmico que habla sobre zalarics vy

condiciones de trabkajo.
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El contrato psicoldgico define las condiciones de cada
participacidn psicolégica del empleado en 1la empresa. Los
empleados acuerdan conceder una cantidad determinada de
trabajo y lealtad, pero a su vez reclaman aléu mas que
recompensas econdmicas de la empresa. Buscan seguridad, un
trﬁto‘humano, relacicnes favoradlas con las perscnas y apoyo

para alcantar sus metas.

8i la empresa sdédle cubre el contrato econémico y no el
psicoldgice, los empleados  tienden a manifestar una
insatisTaccidn y un desempefio limitadc a causa de gue  sus

metas nc se estan satisfacicndo.

Como en cualgquier oiro grupo la empresa tiene su
cultura, tradicienes, lerguaje 7y clima propios,. Estoc

factores van a influir acerca del deszarrolle de una empresa.

Uno de les facvores mads dificiles de definir o
describir es el sicolégico; sin embarge su influencia es
P [+] H
decisiva en el éxite de una erpresa y su complejidad
¥
proviene de que su dinamica Yy acgidn sz generan Y
manifiestan en la actibud del grupo husano total de la

compaiiia.

5.5 PAPEL DE LA MOCTIVACION EN LA PRODUCTIVIDAD DE LA

EMPREENA .



Una mayor productividad brinda pesibilidades de

aumentar el nivel general de vida, primordialmente mediante:

- Mayores cantidades, tanto de bienes de consumo como

de bienes de produccidn, a un costo v precic menores.
-~ Mayores ingrescs reales.

~ Mojcras de las condiciones de vida y de trabajo con

inclusidn de una menor duracidn del trabajo.

- Un refuerzoc de las bases econdmicas del biensstar

humano.

La direccién tiene la responsabilidad princigal zn  lo
gque reczecta al aumento de la productividad de una empresa.
Sdélec ella puede llevar a cabcoc un pregrama de productividad
en la empresa, Yy sdlo ella puede crear buenas relacicnes

humanas y obtener asi

de los trabajadores,
mediante la motivecidn, que ez esencial para el é:xito. Los
sindicatos puedan estimular activamente a sus afiliados a
prestar dicha cooperacidn si  estan cocnvencidos de que el
programa serd beneficisso tanto para los trakajaderes como

para la empresa.

Uno de les majores medios para  increment

productividad ss  la asignscidn verticalmente tetel de la



responsabilidad de un trabajc vrganizado a 'la persona gue lo
realiza, de ser posible en el nivel jerédrquico mds bajo,
siempre y cuando @l individuo scbre el cual recae dicha
responsabilidad tenga la capacidad suficiente. para
realizarle y pera elle es convenienta gue se lleve a cabo un

programs motivacienal adecuado.

La persorna gue realiza un  trabajo . es la que mejov

conoce 1 caracteristicas del mismo y, por tanto es la més

cepacitada pzra percibiv e implantar nuavoeos métodos o formas

de alizarlo més eficientzmente.

Como sabemos la pioductividad es la relacidn entre los
productos o servicics obtenidos y los recurses materiales,

financieros v humancs utilizador para su obtencidn.

EL objetivo de la diveccidn de enpresa es el ocuparse
de que los recurseos se aprovachen en forma adecuada y se
cambinen de la manera que rinda la mayor productividad

posible

El papel que jumga l& motivaciém en la productividad es
de vital importancia ya que de nada sirve gque la direccidn
redna datos, prepare planes y lleve a cabo otras actividades
=i las personas @ quienes encomienda la realizacisn de los
planes no desean ejecutarlos v sdélo lo hacen por obligacidh.

ta crzrcidn ne dr 2l mismo resulteado que  la accicn



veluntaria. Por eso una de las funciones de la direccién,
tal vez 1la mas dificil, consiste en inspirar a otras
persenas al deseo de cooperar; conseguir la participacién
gustosa y activa de los trabajadores de toda categoria, es
decir, la motivécién es necesaria en el trabajador para gque
éste se‘s}enta satisfzcho con la labor que desempaia y de
esta forma la empresa lograra sus objetivos obteniendo una
mayor productivided. Evitdndose azi el ausentismo, la
rotacién, la frustracidn y otros problemas, que @ incidon

negativamente en los niveles de productividad deseados.
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&. INVESTIGACION
b&.1 COMPARTIA TRANSNACIQMAL LIDER EN SU RAMO.

Eentro de esta compafia se tienen mnuchos sistemas

motivacicnales para los espleados.

Esta empresa estd ccnvencida de que =i no existe
motivacién no existe preductividad, de esto se deriva que =1

phictive do  todeo lzs siztcaas motivocionale:z, zny el

aumento d= preoductividad.

Para esta empresa, motivacidn es darle lo banico a

gente y colecarla de tal manera gue las perscnas  encuentren
motivacidn en sus propies motives. Lo cual se intarprzta
come que la empresa da los motives para que los empleados se

automotiven.

La empresa se rige por wna sevio di princigles:
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- Pespeto por el individue.

— Servicio a cliente.

~ Liderazgo efectivo.
- Excelencia come una forma de vida.

Obligaciones con les accionistas.

1

- Trato justo con la scciedad.
— Compafia: Una buena ciudadania.

A continuacidn mencicnaréd algunos de los diferentes
ziotemas motivacionales que se tienen en esta empresa, para
cEzpués pasar a la manera conto miden los resultadoes de lcs
diferentes =.stemas y mencionar alge acerca de los pProcescs

de actuslizacidén de éstos.

El primer sistema es el de seleccidn de personal, oste

sistema esta disefiado para presentar un reto a los

aspirantes, gc d2cir que no se faciliten las cosas, sino que

de deba de luche;y para poder calificarsa.
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Entonces podemes  afirmar gque la motivacidn arranca

desde la seleccién y reclutamiento de persenal, partiendo de

que no es nada facil ingresar a la empresa. Se selecciona al
personal de calidad, flexibilidad y alto potencial a futuro,

esto implica mucha competencia desde el principio.

Este sistema cemenzé en 1982-83 en la forma qua2 se
encuentra actualmente, y se implementd de exta manera debido
a gqua el personal que ingresaba en la empresa no duraba
mucho tiempo, fue entonces cuard se decidid mejorar la

seleccidn y reclutamiento de personal.

El cistema de competencia es otro sistema de motivacidn
que se utiliza actualmente, éste pretende  lograr la
excelencia del parsonal a raiz de cue a diario se mide a la

persona, este produrce un estado de 4&nimo para  luchar v

capacitarse y asi ser cada vex mejores.

Los sistemas de reconocimiento que tiene la empresa son
otros motivadores, dentro de estecs tenemos a~dos posibles:
£l reconocimiento & una buena labor es la oportunidad de
desarrollo (promocidn) y el otro e gue a un mejor trabajo

corresponde un mejor salario.

La cportunidad .de desaryollo en esta capresa pusde  ser
de dos maneras: Una a travées de la gerencia, es decir

escalar dentro del crganigrama de la cempafiia y ia cobra =s a



tra.vét:. de 1la tecnclegis, la vpertunidad  de e=ztar
continuamente aprendiende cosas nuevas sin necesided de
tener algin personal a su  cargo, inciusive se llegan a dar
los caszos en los que los técnicos sin  tener personal a su
cargo perciber un =ueld: mayor al del gorente gue cuenta con

ur determinado nimero de ampleados a su cargo.

La oportunidad de desarrzllo también craa [T

competencia entre el perseonal. Fara ser promovide so miden

les resultados del  trabajo anusl en una  escala de cuabro
posibles calificacicnes: Aceptable, Bue=nc, Muy buens  y
ncelente. Para poder aspirar a zer promovido sz debe estar

en alguna de las dos Gltimes categorias.

Existen otros reconocimientos menes importantes pe-o
que scn  realizados en pakblico, estes son: Premios a los

vendedores gue cumplen  su cucs al 100% o mds. Estos son

premiados al hacerlos miembroz de un club especial. Para los
empleados del csector administrativo se premia  al 184 dal
personal con mejores re=ultados con un viaje de

reconocimiento.

Otro siztema de motivacién e3s el que tiens curalquier
miemkre do la ompresa la cportunidad de quejarse libremente,
asi como de expresar su opiniin =in que nadie se lo  impida.

Actualmente todo el personal conoce  y eixtd al tanto de los

diferentes medios

of i

iales g2 sulstean y gque se enzu@ntran



a disprsicidn: de la persona que les desee utilizar en

cualquier momends,

El ambiente de compafierismo, que se diriva de une  de
los principiss de la enpresa (respgeto por el individuo),
tambien ayuda de una manera importante a la motivacién de 1a
percona, en esta empresa ze procura tener um anbilente cémodo
y adecuade al nivel cultural que se tiene. En gunerail en
esta emprasa eikicte una imagen de cultura de empre:a  buena
er’ todos sentidos. El ambiente de compafSerizsmo se fomenta de
diferentss maneras: con publicidad, con platices, existe un

'
solc comedor para todes, no hay distinciones, poro siempre
cuidande de rvespetar los diferentes papeles. espgleado -~

jefe, proveedor - cliente, stcétera.

Dertro de las oficinas €l decerados no cembia, es
constante para toda la empresa y tanto éste como el
vestuario del personal Fstén disefados peara dar un rezpeto
al cliente, es decir gque esta compafiia se prz2ocupa  por
cfrecer un lugar agradable de trabajc para todous. Inclusive
se le brinda al empleado la posib:lidad de elegir su propio

horavio de trabajs de entre tres posible=z de ocho horas

diarias: Entrar a la 8:00 am, B8:30 am y F:CQ am.

Otra manera de motivar qu# se tiene, @3 la de gue el
p=arsonal sepa gue labora en una gapresa  lidar dentro  del

nacional. Cuando esto

mercado  tanto naciownal  como ing



liderazgs cae, inmediatamente se resiente en los  resultsdes

de la empresa.

Finalmente diremos que la motivacidn en ezta empresa no
varia. para nadie, es igual para todos, no existe
discriminacidén, aungue si existen las jzrarquias, se trata

de hacerlo lo mas demdcrata posible.

Ahora bien

, on esta empresa eiisten también diferentes

maneras de medir =i el perzwnal s encuentra motivado o no,

E

algunas de éztas

La principoal manzra gque se tiene de medir la motivacidn
es a través del Iadice de Satisfaccién de'Personal, que es
una encuesta ce opinidn que se realiza cada doen afos  al
persenal, aste o3 gerenies, nc gerenteg,  secretarias,
ingznieras, represzentanies, eitcétzra. Ecta encuesta es
personal y conste de ura familia de c=zenta preguntas
divididas on sais grupos: Imagan de Empresa, Salario,

Gerente, actuac:

del Gerente, puestc ocupade y desarrvollos

de lecs rasulitados de esta encuestz se desprende un  indice

que cuande es  bejo coincide con que los resu ltados
econémicos de la empresa bajan y  viceversa, entonces
encontramoz gque =xiste una relacidn entre la encuesta vy los
resultades egcondaices, es decir gua la metivacidn s@

relacicna directamente con los resultados econémicos.



cién  del

La motivacidn también se mide con la rota
personal, si ésta es baja, la mobtivacidn es aita. Cuando .una
persona va a dejar la empresa; en todos los caszos se realiza
una entrevista de salida, que resulta una fuente da
informacién de cudndo estd fallando 1= gerencia © un

programa de motivacidn.

La motivacidn tambidn se mide por los resultadocs que

produzca una persona 0 un depariamento.

También se pueée decir gque el personal de esta empresa
se encuzntra motivade debido a que del 30 al 40% del
personal trabaja 10 horas diarias sin recibir por esto
tiempo extra, lo hacen por pure gusto para cumplir con las

responsabilidades que les fueron asignadas.

En cada une de los mas, de cien paises en donde se
encuentra establecida la compafia, el director de recursos
humanes tiene la cobligacién de medir la motivacidn asi como
la de buscar programas nueves, gQue sSe comparen con los  gque
va se tienen para averiguar si aportan alge nuevo y entonces
aplicarlos; tiene ademas 1la responsabilidad de mejorar
continuamente los programas actuales, debe utilizar su
creatividad para vender el mismo concepto (de motivacidni vy

utilizar mediocs audiovizuales para mantenerlo vive.



Los programas de motivacidn continuamenie se estan
analizando, la mayorie vienen del extranjero y se adaptan a
las necesidades de Héiico, cuenton con gente éspeciali:ada
en moti;acién del personal y, se puede decir gue tquE los
grardes autcres de libros en motivaecidn han pasado por esta
emﬁresa, ura  vez que es analizadx el nuevo programa  se
observa lo gue tiene de buenc y si conviene a la cultura v
manera de ser de la empresa, entonces se adaptan las  ideas

para crear una cosa nueva en teneficic de la ampresa

Tode lo anterior esta encaminado a tener ura cultura

de motivacisn y proguctividad en la que <! malo no dura.
6.2. DRGANIZACTON INDUSTRIAL MEXICANA LIDER EN SU RAMO.

Dentro de esta organizacidn, ia mctivacién dal personal

forma parte de la filosofia empresarial de la organizacidn.

La misma misidn del grupo‘que estd definida como: "ser
‘una organizacién altamente productiva y plenamente humana"
nos da una idea de la importancia que tizne el ser humaro
dentro de esta organizacién, otro ejemplo de la  importancia

del humbre estd en los cbjetives del grupe que son:

~- Asegurar una adecuada: FRetrivucidn, participacidn,

pernanencia en =21 mercado y viilidades.
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= Leograr la integridad vy dignidad de la persena y un

adecuadeo trato al personal.

Paira esta oganizacidén un hombre motivado es un hombre‘
que se sicnte respetado en su  esencia, gue es considerads
inteligente, que se le da permiso de participar y que creen
en susm ideas. La empresa acepta las ideas vy valores de la
perscna, Ao considera  al hombre como un recurse, es decir
qua ia empresa  es para el hoabre y no el hombre para la

smpresa.

Los sistemas da motivacidn al personal que

principalmente wtiliza son:

El jefe mismo y directo de cada persona que es el
directz responsable dé la seleccidn de su .persnnal; el
departamento de personal funciona séle como un asesor gue
presenta candidatos, pereo es el Jjefe directo el que decide
si se contrata o no, para lograr gue este funcione el jefe
se debe de encontrar capacitade en liderazgo de personal,
comunicacidén, etcétera. Esto genera una sensacidén de
ceapromise del  elegidc para con el jefe, pues fue éste
Gltimo el que decidid gue entrara al grupo. Ademas de la
seleccidn, el jefe es el directo responsable de la
formacidn, capacitaéién, seguridad e higiene'y remunaracidn
(excepto en los sindicalisados, en los gque la remunzracidn

opera mediante el contrate ‘colective) de sus  empizados



directos. Todo esto contribuye a crear una sensacidén de

compromise entre ambos.

Otre sistema de motivacién es el de la comunicacién vy
participacién que se tiene en el grupo, esto se logra

mediante una serie do elomentes como los siguientes:

Juntas da trabajo gque se realizan utilizando gl
denominadeo “organigrama de bisagra”, donde las personas
ademids de encontrarse en ese gruﬁo o divisidn forman parte
de otro pequefic grupce gue puede enconirarse mas arriba o mas
abajo dentro del organigrama general de la empresa; esto
permite una amplia comunicacién engre todeos los sectores del
grupo. En estas juntas se tratan muy variados temas, tales
come: resultados de la empresa, capacitacién, analisis de
plansacidén, etcétera. Todo el que asiste participa, ya <cea
preguntande L epinando.

Juntas mayores que s@ rzalizan tres & cuatro veces por
afic, en estas juntas el gerente gewveral del grupoc se relune
cen él persuﬁal para explicear 1los programas que estan
llevandc, resultades que a2 2stan obteniendo y diverscs
asuntos de interes genaral. Estas  juntas ayudan a que el
personal se integre al grupe y crean una =ensacidén de que
todos son importanteg, v tienen el derecho a sabar 1la

mituacidn actual del grupo,
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Existe un revista interna donde se relata la vida de la
fabrica, esto contribuye a dar a conocer al personal lo que
esta ocurriendeo en otras é&rees diferentes a la suya y a las

que a veces no tiene acceso.

Fosters de informacién que son celocados en todas las
Adreas de la empresa, Yy traen mensajes recordando los
cbjetives del grups, mensajecs del director general,

situacidn de la empreca, etcétera.

Felletos sociales dirigidos a todo el personal. Son en
su mayoria caricaturas bien elshoradas y un tanto cémicas,
peroc gque ayudan mucho para comunicar un mensaje que se
quiere dar a conocer, como de seguridad, aclaracidn de 1la

filosofia de la empresa, etcétera.

Gaceta y videos de calidad total, donde se informan los
principiczs gque se deben seguir para lcgrar le calidad total

dentre del grupo.

Un adecuado desarrclle y capacitacién téenica del
persenal que continuamente se estd llevando a cabo, una
fri-macidén de desarrollo como ser humanc, pugs si una persona
sabe cdmo realizar un trabajo eso mismo yva es motivecidn

para =lla.



Otru siztema de motivacidn utilizado denirc de estia
engresa es el de los cursos qu=2 s2 dan al  perscnal  gue
labora dentre de ella, como ejerple de ello tenemos el curso
"i0ué es una empresa?" donde lus participantes a manera de
juego ssn empresarios, esto les peraite tznor une idea més
coés:iente de la manera como funciona la empresa. Ofro curse
es el de "Superacién Personal'" que ez urna ezpecie de retiro
espiritual, dende los participantes analizan una serie de
temas diversos coms:  ideales, familia, ‘salud, soéiedad,
espiritu, etzétera. Estos temas se analizan ya sea por medio
de mzsas redondas o mediante expesitores externcs a  ia

empresa.

Las prestacicones que tiene el personal por parte de 1a
empresa, constituyen también una manera de motivar, como

ejemple do to tenemeos la reireacidn. 8= tienen en las

diversas locaciecnes de la empresa canchas para depeortes de
todo tipo, y donde contiruvamente se realizan torneos de toda
indole, exicte ademas la opcidn a practicer algun deporte
despueés del trabajo. Otra prestaciin es el comedor que se

encuentra zubsidiado por la empreza.  También. iste un

riguwose programa d® limpizza  tanto en las oficinas como en
las fabricas, esto es para que el personal se sienta a gusto

en su lugar de srabajo.

Los recorpcimientes que se otorgan ayudan a la

motivaczidn del personal. Estos ce otorgan por diferentes



logros como Sor: CoONCUrses anuales de puntualidad Yy
eficiencia, cooperacidnm, conducta, limpieza, seguridad en el
manzic (para choferes), no tener accidentes, etcétera. Los
reconocimientos a los ganadores les son  entregados en una
fiesta anual a la que asiste tanto el personal como las
faﬁilias de éstos. Dichos premicos casi nunca son en  lo
econémico sino que, mds bien, son premiocs en especie como
viajes de estudio, chamarras, placas, trofeos, gorras vy
demas distintivcé que se puedan portar y gue distingan al, o

a los miembros ganadores.

Dentro de es

a enp.-

sa la familia del trabajador juega
un papel importante, a la empresa le interesa que la familia
se encuentre unida tanto al trabajador como a ella migma, es
por €30 gue se organizan actividades que involucran a la

familia del ¢rabajader, como son: visitas familiares al

lugar de trabajo, lac familias deo lvé directivos capacitan a
las demds familias para que conozcan la empresa, la fiesta
anual con concurses y diversiones, etcétera.

~ La razén de ser d2 édste y de casi éualqﬁier negocio es
el cliente, en base a esto  la empresa opina gque la persona
mas importante es 1a que s=2 encuentra en contacto ;un el
cliente, & partir de tal principio se ve cémo producir el
preoducto o servicio; lo cual se divide en diferéntes etapas

que el ‘itrabajador ve gue se cumplan. Para lo cual sz fTorman

grupos de trabaje gue scn los responsables de que una
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determinada labor esté bien hecha. Ademas el trabajar en
equipo promusve mucho  la comunicacién y la realizacidn de
metas comunes. La relaciin proveedor cliente se manzja mucheo

dentro de la emprasa.

El jefe és el directo respongable del area de trabajo
que le correspende, gsto lo obliga a motivar‘cun el éjemplb.
Fara esta empresa no es el sueldo la motivacidn, sino el
modelo de calidad el que capacita y ayuda a la mutiyaciéﬁ;
también el afan de mejerar constantemente capecita. Para
ezto ze btiznen los circulos de mejofa permanente gue constan
de cuatro pascs gqua son:  Planear, Ejecutar, Verificar vy
Actuar o Mezjorar. Este ciclo es repstitivo.

La motivacién no es el sueldo, pero tampoco es arengar
ni gritar perras, todo tiene que estar presente para tener

un personal altamente motivado.

En cuarto a la marara de medir la motivacidn se tienen

varias mangras, y algunas de ellas son:

.~ Los resultadts financieres, todos los indices de

vperacidn, como por ejemplo, el de toneladas transportadas

por una determinada area.

-~ Los indices labecrales como la permarencia, rotacidn,

ausentismy y accidentes. Tambiédn ee realizan urna sarie de
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entrevistas de ajuste y salida que son realizadas por el

Depertamento de Seleccidn y Relaciones Laborales.

-- Cada dos afos se realiza una encuesta de actitudes a
nivel gerencial que ayuda a obtener informacién de la

motivacidn gue tiens tante el je=fe como su permnosl.,

- La politica de puertas abiertas, donde cualquier
persona puede ir directanente con su jefe o hasta con el

gerente general a exponer sus quejas o sugerencias.

- Juntas de aJdministracidn con el gindicato pars

discutir cémo marchan las ccosas en ese momento.

— Existe un proyects que se deromina "Balanza  Secial”
en donde se pretende realizar una investigacién para
ohzervar gué tanto se vive la filosofia de la empreza en

todas las dreas. Pero esto apenas se encuentra en proyescto.

Finalmente mencionaré que en las propias palabras de la
gente de esta empresa, lo gue la hace competitiva, lo gue l2
cda la ventaja compotit.va es "L& dualidad gue eniste enire

productividad y hombre motivado®.

&.3. IMPRESA FIMNAMOCIERA (SERVICIOS) .



Unovda los principios con gque zuenta esia empresa es:
"La libertad individual vy la dignidad humana tienen
prioridad sobre todo interés del grupo y consideraciones da
orden econdmico". A partir de esto nos damos cuent; da  la
gran importancia gue representa el factor humano dentro de
Eséﬂ empresa, de cqui se deriva gue exista un gran interés
por tenerlo motivade y para lograrle se cuenta con verios
recursos come campafias, premnios, procesos, reconccimientos,
eventes, etcftera. A continuacidn mencionaré alguncs de los

mas ubilizados.

Dentro de esta empresa el promedic de edad del empleado
as de 27 ahos, lo cuxal les permite un dinamismo especial,
ademads de que por fratarse de gente joven cuentsn con
caracteristicas especiales como son: estar dispuestos al
camtio, dar un enfoque hacia el cliente, tienen ideas nuevas
v ganas de supervarse. La manera como se capta este tipo de

gente es a través del llamado sistema de becarios, donde se

comieriza a trabajar en la empreza antes de concluir’ sus

estudios. En  general se escoge personal de las ceas
enénami:o-adminisbrati;as y de escuelas de prestigioc, qua e
gncuentren aptus para tratar con el piblico, y que cuenten
con una buena presentacidn, pues estardn muy en contacts con

el cliente. Se debe de hacer nctar de que no por contratar a

gente joven, se deja de dar- importancia a la eisperiencia.
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Todes los empleados deben de estar autorizados por  la
Comisidn Nacional de Valores, ademas se realizan
continuamente andlisis de toda la organizacidn con respecto
al perfil del puesto, para ver que el pueste sea el adecuado

para la persona, es decir que cuente cen las caracteristicas

necesarias para ocuparlo.

Continuamente se2 realizan diplomados en.finanzas para
ayudar a los trabajadores a dar una mejor atencidn al

cliente.

La capacitacisdn dantre de la empresa es permanente, se
obtiznen indicadeores de calidad y estandarzs de actuacidn,
esto es enfocado a la labor gque realiza cada perscna. En

esta erpresa "No aprende el que no guiere".

La emprésa cuenta con un programa de calidad tetal que

es propio y que consia de muchas partes y procesos:

1) Se dan poquefivs mensajes yYa sea en carteles o
memorarta con respuestas a preguntas como:  iLque es  la
calidad?, icémo mejorarla?, icéma participar en ella? ademas
de algunos comentarics cn logotipes.

2) Se integran equipos estrategas.

3) Ee les capacita en calidad.
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“Q) Sz le  oterga una metodoleogia operativa a cada

equipo.

5) Se premian las soluciones a problemas que aporten

lo=z eguipos.

&) Estos equipes trabajan permanentemente, actualmente

va es casi como ura forma de vida.

Este programa es para toda la organizacién y tiene come
objetivos principales: la satisfaccidn total del cliente vya
sea inferne e externo, ganar marcadeo y prepararse para  la

posible apertura financiera del peais.

Se cuenta con una revista interna que ademas de  dar
informacién general de la empresa, informa acerca de los

avances de la calidad, a tocdo el per=onal.

En cuante a las prestaciones al personal ce puede decir
que son muy superiores a las de la ley. Se tienen diferentes
actividades deportivas como maratones, equitacidn y

diferentes tornecs interncs.

Existen ademas eventos sociales anuales, y una fiesta
anual donde se ctorgan los premios a los planes de promocidn

internos.
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De este tipo de planes tenemons el dencminade "Carrera a
fondo" donde el premioc consiste en un automévil vy ;e le
Dtérgé a la persuna que obtenga:el mayor numero de millas.,
Eétaﬁ millas se cbtienen a partir de leogros por ingresc Yy

captazidn.

Este tipo de planes se van desarrollando continuamente,
y nunca uno £ igual al anterior, pero constantemente por lo

menos uno se encuentra funcionardo.

Ademas de los premies a los ganadores de los planes de
promocién, s otorgan recenocimientos a la antigumsdad, a  la
actitud de servicio, al desempefic gerencial vy a las nmejores

sugerencias (pueden ser incluse de alguien extermc a 1la

emgy - Zztow premioz no son tanto en lo econdmico sino
que mds Etian son reconocimientos como  viajes, monedas,

diplomas y trofeos.

En esta empresa s= cuida de que exista una buena
comunicacién entre tedo el personal, y <se logra mediante
buzones de sugerencias, carteles de informacién que se
colocan por todo el edific;o y que continuamenta se estan

cambiando por nueva informacién, cuidando siempre de no

exagerar en la utilizacidn de éstos.



Se trata también de crear utna imagen de la empresa  en

2l personal, mediante la venta de diverses articulos con el

-logotipo de la empresa.

En cuantc a la manera de medir si el perscnal se

encuentra motivade se cuenta con varias técnicas comos:

- Se organizan encuestas de clima organizacional

anualos, y por Areas donde s=e mide el liderazgo,la

oparacién, la actuacidén de la persona, el servicio, el

apcyu, etcédtora. Estas encuestas son disefadas por

personal

externo a la empresa pero son realizadas especialmente para

ella.

~ Observar si en una determinada &rea se han
las gquejas de los clientos. Esiz se logra por
entrevistas perzonalizadas a leos clientes, las
aplicadas por personal eixterno & la empresa, pero
que las encuestas son disefiadas especilalmente

empresa.

= Entrevistas de salida que ayudan a detectar

que hace que el personal deje la empresa.

reducido
medic de
gue son
al igual

para 1la

que es lo

- Finalmente la metivacisn del personal también se mide

por los resultades y desempeds de una determinada persona o

area.
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Para terminar diré que es una emgresa muy formal gue se
przocupa mucho por la imagen frente al cliente, y donde se
ticne una relacién muy parscnalizada  con éste. De aqui se
desprende gua para que exista una alta productividad, el
empleado que trata con el cliente se debe de encontrar

altamente motivade para desempefiar un buen trabajo.
&.4. GRUPO TMDUSTRIAL CON NIVEREAS EMPRESAS (MEAXICAMO) .

Dentro de esta organizacién, mencienard la manera como
s@ motiva a los empleados mo sindicalizados, debido a que la
investigacién se manejo sdlo a nivel corporative vy no en
cada wna de las empresas  que conforman el grupe, pues cada
una do ellas tiene su propic sindicato y su propia manera de

motivar ol smpleado sindizalizado.

La idea que tiene el grupo acerca de 1lo que eg
motivacidn es: "Ayudar a crear un clima en el cual 1a
percona éste maés catisTactoriamente encaminada hacia su

trabajo".

L.a contratacisén deol personal es el primer pasc pava
lograr lo anterior. Se cuenta con un sistema de induccién
para toda persona de nuevo ingreso, esta programa se realiza
en grupos que varian de entre cincec y nueve personas, y

tiene una duracién de doz dias. El prograna pretende ire
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otras cosas, informar al personal acerca de i que es el
grupo y cdémo funciona, ademds de describir como sz encuentra
la estructura v organitacién de las diferentes empresas qua
lo conforman. Se mencionan témbién la importancia de las
actitudes gue favoreccen el trabajc, se sxplica claramente la

filosofia de calidad del grupo. También el erente de

seguridad dsl grupo, informa acerca de las medidas de
seguridad gue son llevadas actualmente, incluso sz realiza
un simutlacro de  accidente. Durante @l programa une de los
directives dal grupe da una plétxcé de bienvenida al
personal. £i objetive del programa es dar una  introduccidn
al personal, dar une imagen del grupo y de hacer sentirse a

gusto de pertenecer a el.

Una vez que el personal de nueve ingreso pasé por el
programa de induccicon ge=neral viene otra efapa gua es una
induccién formal. De la que s& encerga el 4area donde
finalmente el empleado orectard sus sorviciss, durante esta

‘

ataps sz da uwna informacidén mas precisa de lo que ez el

&rea, cémo esta constituida y cuiles son sus funciones.

Existe aderds una induccisén especial para los empleados
a nivel ejecutive, désta la llevan a cabo los mismos
ejecutives con guienes tendrd relaciones despugs, para

obianer una mnd

rapida vy mejov ubicacidin del presto.

Adicicvnalmentz hay un viaja gque se realiza durante las dos
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primeras comanas en - .el. pueste para conocer algunas de . las

diferentes plantes con gue cuenta el grupo.

- Posteriormente a la . induccidn viene un programa  de
seguimiente, gue consta de una seicie de entrevistas de
aj;ste gque se rroclizan a los tres y a los seis meses, con el
empleado y su jefe pera cbservar come marchan las cozas.
Esto motiva al empleadec debidc & 3zue sz le hace ver. el
interds de 1la organizacién por ver- si se encuentrea bien

acoplade a su trabajo.

grs sictems qgun motiva a loz empleados gue ya se

encuentrarn dentro del g

zrisminado Inventarioc de

Fe es el d
Farsonal o Eose de Latos, y consizie en gue el empleado
sabe gue pure cubriv alguna vesante ro se presentase, antes

de buscar & cuailguier candidato sxierns se revisard la  Bag

de Datos para iatzntar cuurirla con un zandidato internc.

a de salida para couzecer las  causas

por lar gque se dela al yrupo y o ver s posibics maneras  doe

soluclonarlas.

Dentro  dol PO la comunicozidn (=2 sumamente
importante, e ranejs -una interna, pocte s,
tripticos, memoranda, etcttera. Estc  coniribuye a la

identiTicacieén del amplesdo con el gr:




Dentrs del grupe no exsizten los programas de incentivoo
ni reconocimientos individuale=, los dnicos reconocimientos
que se ctorgan son a nivel de empreszas, es decir gque existen
premios para las empresas mas productivas del grupe . Sin
erbargo motivan a sus empleados utilizando las herramientas

administrativas de la mejor manera posible.

fun asi se cuente con herranientas para medir zi cu
pavscnal se  encuentra motivade o ne. Una de é3tas es  la
"Encuzeta do Opinidn”, gue se lleva a cabo cada dos  afes.
Esta encuesta es adquirida exteriormentz, es decir que no es
elaborada por el grupo. Consta de entre &0 y 70 prejuntas
que abarcan temas como: facteres de satisfaccidn en ol
emplec, seguridsd, progreso, relazidn CGA los compafieros vy
jefes, sueldo, promocicnas, etcéisra. Esta encuesta es la
misma para todos los empleado=z. De los recultados se.obtiens
un indice de opinidn. ‘Loz resultades de la encuesta son
publicados poco después de realizarla, con el fin de qus los
empleados sepan cdmo se  encuentran; gué es 1o gue @iz les
motiva, qué es lo que menos, gué es lc que mds les gusta de
su trakajo y gqué lo que menos, y demas informacidén que
pudiera scr interesante para elles.

Otra hzrramienta gque ademas d= ayudar a m=2dir 1la

motivacidn, mizpe LHiempo, o la "Evaluacidén  del

Desempefe”. L3 cual se lleva a cabs enualmente y bdsicamente

coentiste de una revisidn de le objetivos vy melas de cada
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serzona. Csta revisidn se lleva a cabo con el jefe inmediato

de la persona.

Existe una campafa previa a la realizacidn anual de 1&
evaluacidn del desempe’o. Donde se recuerda al personal 1o
que €5, cuales son sus objetives y para qué sirve. Mas o
menoz & la mitad del afo se mandan recordatorios al persenal
come posters, memoranda, folletos, etcétera, para
recerdarles continuamenta que deben cumpliv con sus metas v

chjetives que se propusiavon para final d2 afo.

Lo que el grupo espera al motivar & su  gente, es

hacerlc mas productive, lo cual se traduce en seguridad vy

para el personal, puzste que saben que si son

mas comprtitivos, los sueldes serdn mas competitivos.
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EONCLUSTONES

Comanmente ze :éee que cualquier persona que ejecuta un
trabajo puede reszlizarlo mas rdépido o despacic a voluntad,
‘este es verdad sélo hasta cierto punto. Una persona
capacitada (ejecutivo, obrere, oficinista, etcétera) no
puede trabajar muy de nrisa, salve durante pericdes cortos,
todo intente de acelerar su cadencia normal durante periodos
largos, =se traducird en erroeves.  Fere .en cambic el
trabtajudor pusde ganar tiempo reduciendo los periodos en qua
no trabaja o haciends mejor su labor, es decir siendo mas
productive; gpara lograr este es precise que €1 guiera
hacerlo, por ess le corresponde a ia Direccién crear las

cendiciones qua lo motiven er eso sentido.

El motivar &l personal, es la foraa mds econdmica con
gue cuznta cualguisr empresa gara aumsntar su productividad,
ademas de aportar otros beneficios: reducir ndmero de

accidentes, mejor:a ambiente, etcélera. El gque el personal
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de ura empresa se encuentere motivado es de suma  impoviancia
tanto para la productividad, comp para la  imagen de  désta
anta la sociedad, mejora ademds la calidad de la gente, "El
que no estd contento en su  trabaje estid condenado  al
fracaso". En cambio &1 gue le atrae su trabajc y el hacerle
con gusto, lo realiza wmejor, aporta mejores ideas, vy

encuentra soluciones a los problemas.

Es importante gue  cualguier empresa, por peguelia gue
sea, se pregunte a si nisma si sus  empleados se sienten a
gustn o gu trabajo y si le son l=zales, y en caso de que e

sea asi, deberi tratar de utilizar algun medio para logr

motivarles a rzalizar un mejor trabajoe.

Fracticamente todos nos vemos en alguna situacisdn en la
gue dobemes  inspirar A oives y ocreo gque todos podemos
raealizarle satisfactoriamante, pero las siquientrs
recomendaciones las puaden poner en praciica cualquiera gue
desee inspirar & otres en cualquier lugar, oficina, fabrica,

negocio, etcétera.

- Esperar siempre lo mejor de la geate, aquélles a
quiencs agrada la gente y creen gue las personasz a las gue
dirigen tignen las mejores intenciones, obtienegn lo mejor de

ellas {(sindrome de Pigmaiidnl.



~ Averiguar las necesidades de los demds. Zon  muchog
los lideres que creen que motivar a la gente no es otra cosa
que darles palmadas en la espalda e infundirles dnimos. Es
necesario adicionalmente preguntar a las personas }o que
quierén v lo que no quieren,‘ln que les gusta y lo que o
leé gusta, hay gue conocerles; los verdaderes lideres saben
que si escuchan bien, las propias  personas los  revelardn

como motivarlas.

-~ Establazcer normas elevadas. En todas las empresas
bien administradaz, luos Qque estdn a la cabecza admiten un
alto grado de individualidad. Sin embarge, insisten en

determinados principios y en naormas de conducta elevadas.

= Crear un ambiente en donde los errores no  sean
Tatales, el saber equivecarss contribuye al éxito duradero.
Los mejores directores saben gue su gente tiene que cometer
_=rrores y en ve: de reemplazarlia constantemente, reconocen
que ea amejor ensefarle a aprender de esos errores. La
per=zona gque sabe motivar a la gente no olvida que el temor

al fracaso puede destruir la creatividad y la iniciativa.

= Mencicnar & persoras ejemplares para motivar. Las
personas  ccn gran poder de convencimiento, tienen

habilidades para contar historias, saben que las

periencias irndividuales influyen madz gque los principios

generales.
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~ Recenocer y elegiar los legves, la gueja inAs
frecuente de los empleades es “Mi jefe hace comentarios
sobre mi trabaje sdle cuande alge sale mal", Hay que
sorprender a leos empleados cuando hacen algo bien Y
elegiarlos inmediabamgnte, agradecer su colabnracién a las
personas que nos ayuden, es cortesia elemental que deberia
aplicarse constantemente, a todos ros gusta: gue nuestres

esfuerzos sean reconccidos.

- Dar importancia a 1la colaboracién. Los lideres. nc
sélo procuran la selidaridad para con elles, sino también
con los integrantes de su equipo. Adem&s no temen  formar

colaboradores gque acaben por superarlos a ellos mismos.
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