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Resumen

En el desarrollo histérico se  mencionan las diferentes teorias
motivacionales, que de alguna u otra forma han trascendido.

Teoria de Maslow: Le servird conocerla y ponerla en préctica, por que
con ella usted tomara conciencia de que existen diferentes niveles de

~necesidades humanas, cuales son, y comno el individuo se Jcqmporta
dependiendo del nivel que tiene. (S

Elton Mayo: Plantca claramente como las relaciones humanas dentro
de las empresas van estrechamente ligadas con la productividad y la_
motivacién para el trabajo lo que le permitira a usted conocerla y considerarla
de tal forina que sirva como antecedente para motivar a su equipo de trabajo.

Modelo del Dr.Lawrence Appley: Conocerla le permitird a usted
analizar ¢l comportamiento que debe tener un lider para obtener los mejores
resultados con su gente; y le dard a conocer caracteristlcas especificas en un
lider. .

En este trabajo también se plantea la relacién entre Productividad,
Calidad y Motivacion; esto es porque, para obtener una excelente calidad en
los productos, resulta fundamental la motivacién de la gente que los fabrica o
bién los que supervisan dicha fabricacién . '

La investigacién de la motivacion humana ha mostrado que:

a) Los trabajadores de hoy requieren otro tipo de recompensa ademas
del dinero.
b) Requieren refiierzos con un sentido de logro en sus tareas

¢)Necesitan reconocimiento positivo de que estan contribuycndo
personalmente al logro de las metas de la compaiifa.

d)Por todo lo anterior la necesidad de educacién sobre Ia calidad ha
sido sin precedente.

El tener conocimiento de estos hechos le permitira a usted, saber que -
esta pasando en su entorno empresarial, que tan motivados estan usted y su
equipo de trabajo y por ende que calidad de productos pretend¢ obtene



Como ayuda y punto de referencia, se-muestra un cuadro comparativo de las
filosofias de los patriarcas de la calidad total.
RESULTABO
Deming [U.S.A.] *la evaluaci6n del desempeiio desmotivante
*la supervision para hacer un
trabajo mejor. motivante

Juran[RUMANIA] capacitacion y entrenamiento motivante

Ishikawa[JAPON] participacion de todos los emplea
dos para lograr un Control Total de
Calidad y Control de Proceso. motivante

También se presenta un cuadro comparativo de las filosofias y
metodologias de algunos de los promotores de Calidad Total, con el fin de
darle mds puntos de vista y opciones para que su panorama, crezca y cuente
con una amplia gama de herramientas para motivar y aprovechar al méximo a
su equipo de trabajo,

Andlisis Transaccional; le servird como herramienta para conocerse
usted mismo y saber como relacionarse con los demas, y no solo esto sino que
se puede conseguir un control méas consciente de como se actia en relaclén
con los demas y como actian ellos en relacion con uno mismo.

Como ya se menciono la unidad en la estructura de la pcrsonahdad es
" El estado del Yo ", al hacerse consciente de sus estados del yo puede
distinguir entre los varios origenes de sus pensamientos, sentimientos y
normas de conducta; pUede descubrir donde esta la discrepancia y donde la
armonia dentro de su propia personalidad y puede hacerse mas consciente de
los recursos que tiene a su disposicion.

En este trabajo también se expone que son las caricias psicoldgicas, y
cuales son asi como ejemplos; por que ya que éstas son "cualquier acto que
implique el reconocimiento de la presencia de otro", y el hambre de caricias
_de una persona determina a menudo lo que esta haciendo con su tiempo, el
conocerlas, reconocerlas y saber como manejarlas, le permitird mejorar las
relaciones con sus subordinados y porque no con sus jefes, ésto es, son
herramientas fundamentales para motivar a la gente con la que trabaja.



También se mencionan las caricias Negativas o Descuento, estas
resultan importantisimas para el objetivo de este trabajo ya que su empleo
puede no solo desmotivar a la gente sino llegar hacer un  daflo nuy
grande a ¢éstos .

El reconocerlas le permitira no utilizarlas y saber como tomarlas cuando
las reciba.

La gente estructura su tiempo de muchas maneras, aqui  se presentan
seis maneras posibles con las que usted podra darse cuenta de como es que
estructura su tiempo y analizar como es que su equipo de trabajo lo hace y
porque y como esto ayuda o perjudica la motivacion de su equipo de trabajo.

No solo ha sido necesario definir el término MOTIVACION y
describir los diferentes factores, hechos y teorias * que influyen en ésta
directamente sino que el plantear y definir los tipos de motivacién resultard
fundamental para poder hacer uso de los diferentes medlos para obtenerla
del modo mas conveniente.

En este trabajo también se plantea como opcién para la motivacién del -
equipo de trabajo y en general en la motivacién como factor fundamental en”
las empresas de transformacion; el Diseiio y Rediseiio del trabajo, ésto es, se
busca que estas ideas de Disefio y Rediseiio sirvan como herramientas para la
administracion de los recursos humanos; sin perder de vista que la idea
principal es : " El contenido del trabajo de un empleado - puede ser una fuente de
saasfaccuhl personal y un vehiculo organizacional para aumentar la motivacion de &t
persona ",

Con el Diseilo o Redisefio del trabajo, se busca enfocar la motivacién
del empleado a través' de las estrategias de redisefio del trabajo, lo que
significa; que serd una posible forma en que los gerentes podran alterar el -
contenido de los trabajos de sus empleados, con objeto de aumentar susA
deseos de alcanzar las metas de la organizacion,

Para el disefio del trabajo, se plantean sus diferentes etapas; desde
investigar los antecedentes esenciales del empleado, también' se plantean
teorias de las necesidades de los empleados, modelos que tratan las razones
por las cuales la gente trabaja, y el modelo de la motivacion del empleado y
desempefio’ del trabajo donde se definen y ejemplifican tres conceptos como



son: Expectativa, Valencia ¢ Instrumentalidad éstos con el fin de comprender
a la motivacién como un proceso racional de toma de desiciones; enseguida se
plantea la teoria de Frederick Heizberg que sostiene que la satisfaceion causa
desempeiio, se menciona las opciones, repercusiones, etc.. de I medicion del
desempeilo, hasta llegar al enfoque no Cognositivo de la motivacion; éste
sostiene que la conducta del individuo pude ser mejor comprendida y
pronosticada al hacer un exdmen de las consecuencias de dicha conducta,
haciendo unicamente referencia a las conductas voluntarias del empleado.

Todo lo anterior para dar paso a lo que llamamos ¢n este trabajo,
Primeros enfoques del Disefio del Trabajo, aqui se menciona como es que
empezo, y como afecté tanto a empleados como a gerentes, se plantean los
trabajos de Frederick Taylor, los de Musterberg y por supuesto el estudio
que hicieron al respecto Walker y Guest, donde se resumen las consecuencias
asociadas con [a "rutinizacion" y los resultados de la simplificacion  del
trabajo.

En la parte final de este trabajo se presenta un modelo que trata las
controversias surgidas en relacion con las virtudes de los trabajos, aqui se
plantea el origen o condicién de estimulo, que es o que se percibe con este,
cual es la respuesta afectiva al respecto y cual fa respuesta conductual. El tema
de Ampliacién y Enriquecimiento del trabajo también se expone y se define,
comentando como esto ha influido en los trabajadores y en su desempeiio; a
este le sigue el modelo de las reacciones de los empleados ante sus trabajos, de
tal manera que complemente lo anterior, llegando asi a lo que son los pasos
para un Redisefio de Trabajo, éstos se explican uno a uno, se mencionan
técnicas utiles para determinar las caracteristicas  objetivas del trabajo,
definiéndolas, y por altimo se esquematiza la estrategia compuesta para el
redisefio de! trabajo, lo que busca este esquema es- enlistar - tos pasos- de tal
manera que simplifique la comprension del redisefio, :

Por ultimo se enlistan los puntos que han sido efectivos al motivar a la
gente, desde un punto de vista prictico, y en basea la experiencia; busca .
que usted tenga una idea resumida de las diferentes herramientas, con las que
cuenta para motivar a su equipo de trabajo, y poder identificar los ‘porques
de la actitud de sus colaboradores, y los como para poder motivarlos y obtener
con esto los mejores rendimientos y resultados.



L-Introduccion:

A los estudiantes de Ingenieria Quimica se les hace tomar conciencia de
lo importante que resulta el estudio y comprension de diferentes ciencias como
son © La Termodinamica y coino rama de ésta la Transferencia de Calor, o bien

Ia Mecénica de Fluidos; durante la formacion en la Universidad se cuenta con
manuales y una orientacion completa de éstas ciencias, con el a fin de
preparalos  y ayudarlos, al darles diferentes sugerencias, para que en el
momento de estar diseflando un equipo, o calculando cantidades para un
proceso o bien asesorandolo, sepan como desenvolverse. Eso es lo que busca
esta tesis, que ya que se haya tomado conciencia de lo importante que resulta
la motivacion, al estar al frente de un equipo de trabajo se cuente con ¢l apoyo
de varias teorias, y consejos generales basados en la practica que puedan
ayudar 1 motivarlo, y saber motivar a la gente que tenga a su cargo, y con ésto
lograr mejores  resultados en el desenvolvimiento de su profesion
aprovechando al maximo su capacidad y la del equipo de trabajo.

Por lo expuesto anteriormente los Objetivos de este trabajo son:

1.-Analizar lo que el término " motivacién " significa.

2.-Conacer diferentes teorias motivacionales.

3.-Distinguir que es el Anlisis Transaccional, como se aplicay que
relacion tiene con la motivacion.

4 -1dentificar y describir los principales tlpos de motivacion que existen.

5.-Conocer ¢ identificar al disefio y redlseﬁo del trabajo como opcnén en

la motivacién del mismo.

6.-Hacer  conciencia q&e independientemente que como lngemero se
dedique al area de produccnén técnica, mantenimienta 6 admmlstratwa ¢l

saber motivar al equlpo de trabajo que se tengaa su .cargo. va aser factor -

decisivo para un mejor aprovcchamnento de recursos 'y por tanto un desmrollo
adecuado.

7.- Darse cuenta de lo iinportante que resulta el mantener motwada ala
gente, y nunca olvidar que a pesar de que se cuente con la mejor tecnologia o
bien con mucho apoyo econémico y publicitario, si el equipo de trabajo, es
decir, las personas que trabajan bajo su cargo no estan motivadas, no se
podran aprovechar los recursos al maximo, y ‘de una u otra forma habrﬁ
pérdidas, considerables o no, pero al fin y al cabo pérdxdas '




11.-Definiciones

Entre los propodsitos de este trabajo; estd el presentar diversos
aspectos Motivacionales, antes de entrar en materia, se presentan algunas
definiciones sobre lo que el término "Motivacién " significa:

+ Motivacion: " Trata de romper las barreras que tradicionalmente hemos
puesto para obstaculizar la fuerza y energia creadora." *

+ Motivacion: Es darle a la gente medios adecuados y reconocimiento a
su desarrollo para promover un cambio de fondo en la organizacion. **

+ Motivar: Influir positivamente en los demds, facilitar el desarrollo y el
pleno aprovechamiento de sus potencialidades . *#*

¢ Motivacién: Viene de "motivo” y motivo viene del verbo latino movere,
momentum, de donde también procede mévil, motor, emocion,
terremoto,etc. **** ‘

* Motivacién: Es el conjunto de las razones que explican los actos de un
individuo, o bien, la explicacion del motivo o motivos por los que se
hace una cosa. sris

’ (5)Giral Bames, José : Cultura de Efectividad. (pag. 27)

e (5)Giral Bames, José : Cultura-de Efectividad, (pag. 100) .

**+  (5)Giral Bames, José: Cultura de Efectividad. (pag. 113)

s++  (18)Rodriguéz Estrada Mauro: Motivacion al Trabajo, E Manual modemo,
Meéxico, 1988, (pdg.16)
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Motivacion: Es una tarca compleja y dificil . Es una relacion de sistemas
entre muchas variables, dentro y fuera de la organizacion, por lo que no
se pueden esperar respuestas claras y sencillas para los problemas de la
motivacion, ¥***

Motivacién: Es el impulso de una persona para entrar en accion, porque
desea hacerlo. ****

Motivacion: Es lograr que una persona X tenga su propiogenerador.
xkk¥

Motivacién: Es el proceso que tiene que ver con la energia que se le da
al cuerpo humano ****

Motivacién: Accién y efecto de motivar loque nos hace activar.
(motivar:dar motivo para una cosa); (motivo: causa que mueve ha hacer
una cosa) Frrirex

Motivacién: Medio por ¢l cual se pueden eliminar obstaculos como
inconsciencia y falta de interes del personal. ¥#####4¢

e (18)Rodriguéz Estrada Mauro: Motivacién al Trabajo, Ei Manual modemo, -

Meéxico, 1988, (pag.16).
BRLLL (1)Aldag,Ramon J.; Brief, Arthur P: DiseAo de Tareas yMoﬂvaLlén del
Personal, 2*Edicion, México, Editorial Trillas, 1983 :
seeee (3)Crosby B, Phillip. Ha.blemos de Calidad, 2'Ed1c1on, México, Ed. Mc
Graw Hill, 1990, p.285.
hddddd (5)Garcia Pelayo, Ramén.: Diccionario Pequefio Larousse

liustrado, 4*Edicion, México, Editorial Noguer, 1972, p.595
hiddddadd (10)Juran, J. M. Jurany el L iderazgo para la Calidad, un Manual
: para Directivos, 2* Edicién, Espaiia, Editorial Diaz de Santos, 1990,
p.285.



H1.-Desarrollo Histérico

3.1.Abraham Maslow explic las relaciones entre las motivaciones y
Jos niveles y tipos de las necesidades humanas (Jerarquia de necesidades de
Maslow).

Puesto que no se pueden expresar todas las necesidades al mismio
tiempo, tienden a poseer cierta prioridad en la que encuentran expresion.

El resultado es que las personas tienen distintos niveles de necesidades.
Si las necesidades de nivel mas bajo no se satisfacen, exigen prioridad y las
personas se dedican a su satisfaccion postergando otras necesidades de nivel
superior.

A cada ser humano le toca manejar sus procesos de desarrollo para it
ascendiendo por la escala y , una vez satisfechos los escalones iuferiores,
desarrollar y fortalecer los superiores. El quinto es ¢l mas elevado. Este
modelo no se aplica a todas las personas en todas las épocas, pero sc
considera como una relacién general que puede aplicarse a grandes cantidades
de personas en situaciones normales.

Se dice que las necesidades de los primeros niveles son de orden
inferior, por que requieren casi siempre de unpa cantidad minima de
satisfaccion antes de que se liberen otras necesidades .

Los tres niveles superiores de necesidades se conocen como de orden .
superior, y no son tan féciles de satisfacer.

Necesidades de Orden | Autorrealizacion,
Superior, Estimacién y
' Posicidn Social, -

Necesidades de orden Seguridad y Proteccidn
Inferior. ‘ Fisica.




3.2.0tro Estudioso de aspectos Motivacionales fué Elton Mayo:

En sus experimentos, aparecio, que los lazos de de amistad con los
compaiteros de trabajo, los sentimientos de contar con la confianza de los
jefes vy la convicciéon de ser importantes para la empresa, aumentaban
sensiblemente el rendimiento de los empleados, y quedé demostrado que la
motivicion para el trabajo y la productividad va estrechamente ligada con las
relaciones humanas dentro de las ecmpresas .

3.3 Modelo del Lider Inspirado, Dr. Lawrence Appley (Presidente de
AMA).

Plantea en su modelo tres puntos importantes;

1.- El lider Inspirado tiene una mision clara y la comparte con su
grupo,

2.- Consulta a su grupo y los hace participar en las soluciones y
decisiones, B

3.- Es mentalmente maduro. Tiene convicciones propias; las defiende
con desicion, acepta que otros pueden tener la razdn, esta dispuesto a cambiar
cuando otro tiene la razon .

Su Esquema:

ESCUCHAR RECONOCIMIENTO-INCENTIVOSHR
+ CREAR CONSIENCIA.
Ejemplo: !

INSPIRACION.
ENTRENAMIENTO

PROHIBICION
INTIMIDAR

CONDICIONAR

AMENAZAR

EXTORSIONAR R



IV.-Relacion Productividad - Calidad - Motivacion

La motivacién aparece como una de las 4reas bisicas de la Calidad de
los Productos.

Ya que la investigacion de la motivacion humana ha mostrado que
ademds de la recompensa en dinero, los trabajadores de hoy requieren de
refuerzos con un sentido de logro en sus tareas y el reconocimiento positivo
de que estan contribuyendo personalmente al logro de las metas de la
compatfifa. Esto ha llevado a una necesidad sin presedente de educacion sobre
la calidad y parauna comunicacién mejorada de conciencia de calidad .

La exelencia resulta fundamental para la Calidad, y en uno de sus
principios basicos recurre a la motivacion; ésto es, lograr la productividad a
través del personal, creando conciencia, en todos los empleados, de que sus
esfuerzos son esenciales para el buen éxito del negocio y que ellos habran de
compartir los bereficios que se logren. :

Edward Deming, uno de los patriarcas del movimiento de cahdad total ,
plantea como desmotivante, ¢s més lo califica, como una de las enfennedades
mortales, al hecho de, evaluar el desempefio (clasnﬁcac]én segin ¢l mérito o
andlisis anual de desempefio.), ya que los efectos de esta practica - son
devastadores se destruye ¢l trabajo en equipo, se: fomenta la rivalidad. La
clasificacion por mérito genera temor y deja a la gente en un-estado  de
amargura, desesperacion y desaliento. Tambi¢n estimula la movmdad de la
gerencia.

Acontinuacion se presenta una tabla comparanva de las dlferentes
filosofias de los patriarcas de la calidad total.



Deining Juran Ishikawa
(USA) Rumania (Japon)
Filosofia: Filosofia : Filosofia :

I. Platea a laj 1 Estudiar los|] 1. Plantea que para que se de
supervision como sintomas de un Control Total de
una ayuda a los defectos y fallas, y Calidad, se requiere de la
personas para estimular la participacion de todos los 1
que hagan un accion correctiva. emnpleados, incluyendo al
trabajo mejor . 2. Hacer que presidente. ,

2. Derribar las participen  todosj 2. No basta con encontrar {os||
barreras entre los los niveles defectos. o fallas y

W departamentos; directivos en el corregirlos . ;
con el fin de que mejoramiento  de] 3. Lo que hay que hacer es ’
se trabaje en 1a calidad. encontrar las causas del
equipo. 3. Concuerda - con los defectos y fallas. I

3. Eliminar las otros autores en la| 4. El - Control  'Total delf
exhortaciones importancia de la Calidad y el Contro! delj

[ para pedir a la capacitacion y el Proceso ayuda y motiva aff

i mano de obra entrenamiento. los  empleados a

j cero defectos y] 4. Para cada identificar -y eliminar

] nuevos niveles de problema clabora estas causas. -

l productividad; ya un proyecto. '

{ que esto solo crea ;

i relaciones

! adversas, :

‘; 4, Eliminar las I‘:

i barreras que ;

! privan al |

| trabajador- de su .

j derecho a estar

i, orgulloso  de su
trabajo.

5. Implantar un

: programa

| vigoroso de

' educacion y
auto-mejora.

6. Hacer conciencia
de que la
transformacién s
tarea de todos.
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5.1.Filosofias
Entre los promotores de Calidad Total tenemos:

Harmington
Filosofia : Filosofia: Filosofia:
1. Cumplir con ). Mantenimiento 1. Obtener el
requisitos. Continuo . comprormiso de
2. Prevencion, 2. Eliminacion del la alta Direccion.
3. Cero defectos. desperdicio. 2. Establecer un
4, Precio de in- 3. Creacion de un consejo
cumplimiento. nuevo sistema. consultivo del
Y dentro de su Y dentro de su metodologia mejoramiento.
metodologia presenta: {presenta: 3. Conseguirla
| ¢ Equipos de + Implantar un participacion - -
Mejoramiento, programa de total de la
+ Concientizacion Educacion. Administracion.
de la calidad. + Fomentar las 4. Asegurar la.
¢ Entrenamiento a Relaciones Humanas. participacion en
supervisores. equipos de los
' empleados;
5. Conseguir la
 participacion
- individual .-
6. Establecer
equipos d
control de -
~ procesos.
7. Involucrara los
proveedores.
8. Implantar planes
de - ‘
. mejoramiento.




VL-Trilogia de Juran

La trilogia de Jurau se refiere a tres procesos utilizados en gestiones de
calidad y éstos son los siguicntes:

a)Planificacion de la Calidad

b)Control de la Calidad

¢)Mejora de la Calidad

Planificacion de la Calidad.-Esta es la  actividad de desarrollo de los
productos y procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los
clientes. Implica una serie de pasos Universales que en escencia son los
siguientes.

+ Determinar quienes son los clientes.

 Determinar Jas necesidades de los clientes.

« Desarrollar las caracteristicas del producto que responden a las
necesidades de los clicntes.

+ Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

Control de la Calidad.-Costa de los siguientes pasos.
+ Evaluar ¢l comportamiento real de la calidad.
+ Comparar el comportamiento real -con los objetivos de calidad.
* Actuar sobre las diferencias.

Mejora de la calidad.-Este proceso es el medio de elevar las cuotas de Ja
calidad a niveles sin precedente ((avances)). La metodologa consta de una
serie de pasos universales. :

. Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora dela
calidad anualmente.

o Identificar las necesidades concretas para mejorar.

» Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una
responsabilidad clara de llevar el proyecto a buen fin.

. Proporcnonar los recursos, 1a motivacién y la formacion necesaria para
que los equipos ‘-Diagnostiquen las causas.-Fomenten el establecimiento
de un remedio. -Establezcan Jos controles para mantener los beneficios.
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Los tres pracesos de la Tnlogia de calidad estan interrelacionados. El
esquema siguente  de la trilogia de Juran, muestra esta interrelacion. En el
diagrama de la Trilogia la actividad inicial es la planificacion de la calidad.
Los planificadores determinan quiénes son los clientes y cudles son sus
necesidades. Luego los planificadores desarrollan unos disefios de producto y
proceso que sean capaces de responder a esas necesidades. Finalmente, los
planificadores pasan los planos a las fuerzas operativas.

La motivacién de los gerentes para el control de calidad.- ~ Los
gerentes de todos los niveles tienen objetivos que cumplir, incluidos los
objetivos de calidad. En este sentido, el control es una actividad que no tiene
fin para los gerentes. Bastante al principio de su carrera gerencial aprenden a
aceptar la responsabilidad del control como una forma de vida. El obstaculo al
control de calidad no sélo es Ia falta de motivacion por paite de los gérentes.
Los obstculos se deben a asuntos tales como:- La existencia de muchos
objetivos en competencia.~ Cambios debidos al mercado y otras fuerzas
mayores.- Diferencias del mismo proceso de control (tal como el fracaso en -
cumplir los criterios del autocontrol). '
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VIl.-Impacto de la Motivacion en los Individuos
7.1 Definiciones:

Resulta importante para los efectos de este trabajo el definir los
diferentes tipos de Empresas:

De acuerdo con el programa parala modemizaciény desarrollo de la
Industria, Nacional Financiera las define de la siguiente manera.

+ Microindustria.-Las empresas manufactureras que ocupen directamente
hasta 18 personas, y el valor de sus ventas netas anuales reales o
estimadas no rebase el monto que determine la Secretaria de  Comercio

y Fomento Industrial. Solo las personas fisicas de nacionalidad
~mexicana que satisfagan los requisitos sefialados en los articulos 3. ,80.
y Mo. de la Ley Federal para el Fomento de 1a Microindustria y las
sociedades mercantiles, '

¢ Industria pequeila .- Las empresas manufactureras que ocupen
directamente entre 16 y 100 personas y el valor de sus ventas netas
anuales reales o estimadas no rebasen el monto que determina la
Secretaria.

¢ Industria Mediana.- Las empresas manufactureras - que ocupen
directamente entre 101 y 250 personas y el valor de sus ventas netas
anuales reales o estimadas no rebase el monto que determme la
Secretaria.

Por otra parte se tiene que ,conforme a lo presentado en el diario-oficial °
del 3 de Diciembre de 1993, CANACINTRA, se modifican las definiciones
de Micro Industria, Indusma Pequeiia ¢ Industria Mediana contenidas en. el
apartado 1 Denominado Definicién del Programa. para la Modemizacion y
desarrollo de la lndusma Micro, Pequefia- y Mediana 1991- 1994, para' .
quedar como sigue: ‘
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¢ Micro Indusiria : A las empresas que ocupen hasta 15 personas y el
valor de sus ventas netas anuales no rebasen el equivalente a
N$900,000.

+ Industria Pequeiia : A las empresas que ocupen hasta 100 personas, y
¢l valor de sus ventas netas anuales no rebasen el equivalente a
N$9,000,000.

+ Industria Mediana : A las empresas que ocupen hasta 250 personas y
el valor de sus ventas netas anuales no rebasen el equivalente a
N$20,000,000.

VIi1.-Anélisis Transaccional:

Es una teoria desarrollada por el Dr, Eric Beme como resultado de
ciertas observaciones; esto es, el Dr Berne observd que en las personas los
diversos ' Yo ' realizaban transacciones con otras personas. de diferentes
maneras y que aquellas podrian ser analizadas . :

Una parte del Analisis Transaccional, denominado Analisis Estructural, =
designa como las partes mas importantes de la personalidad: .~ al.  Padre,
Adulto y Nifio, . ‘

*El estado Adulto delyo  * Esta orientado hacia la rc‘alidad presente
yla recoleccién objetiva de informacién, o

*El estado Padre del yo  Contiene las actitudes y el
comportamiento incorporados de procedencias extemas, especialmente de los
Padres. Exterionnente, se expresa a menudo contra los demas con un
comportamiento perjudicial, critico y perceptista,

*El estado Nifio del yo Contiené todos los iﬁlpulsos‘haturalés :
de un infante, .

*James, Jongeward: Nacidos para Triunfar, ADDISON-WESLEY l.. 1986, (pag.16-17)
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Todo lo que ocurre entre personas implica una transaccion entre sus
estados del yo. Las la transacciones pueden ser clasificadas como:

Complementarias
Angulares
Cruzadas
Ulteriores

8.1.Transacciones Complementarias;

Estas pueden ocurrir entre dos estados cualesquicra del yo;
Padre-Padre, Adulto-Adulto, Nifio-Niflo, o Padre-Niflo, una persona puede
efectuar una transaccién desde su Padre con cualquiera de los estados del yo
dz otra persona; puede también hacerlo con su Adulto o con su Nifto. Sila
respuesta es la esperada, la transaccién es complementaria.

Por ejemplo: Un empleado afligido por un problema personal, es
consolado por su jefe compasivo, su necesidad momentanea de dependencia
ha recibido una respuesta apropiada.

€
€l¢

®

5

8.2 Transacciones Angulares:

Esta representa una transaccion en la que un estimulo  que -
ostensiblemente es Adulto-a-Adulto, por ¢jemplo, un anuncio comercial de
aspecto, racional, en realidad intenta conectar con otro estado del yo - el
Padre o el Nifio - de la persona que responde. Si la transaccién angular tiene



éxito en este caso, la respuesta serd Nifio - a - Adulto y no Adulto - a -
Adulto; si no tiene éxito, ¢l Adulto del que responde conserva el dominio y la
respuesta vendrd del Adulto y no del Nifio.

® &

8.3.Transacciones Cruzadas:

Ocurre cuando las personas se miran en actitud desafiante, se dan la
espalda, se sienten reacias a continuar la transaccién o quedan perplejas por
lo que acaba de ocurrir, Es decir ésta ocurre cuando la respuesta al estimulo
es inesperada.

Cuando alguien inicia una transaccion con la esperanza de obtener
alguna respuesta que, desgraciadamente, no llega, se siente frustrado y,
menudo, descontado,

Por ejemplo:Un cientifico se dirige a otro diciéndole,"Probablemente no |

hayamos considerado algunas variables en este expenmento El otro contesta:
LY qué 2, (A quién le importa eso aqui?.

®
®

20.Cientffico ~ 1er.Cientffico.

8.4.Transacciones Ulteriores:

Cuando se abarca dos estados del yo, se trata de una transaccién
ulterior. Cuando se envia un mensaje ulterior, éste va dlSlmulado bajo una
transaccion socialmente aceptable.
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Por ejemplo: Cuando un supervisor mira de reojo a su subordinado y le
dice: "Tengo uh proyecto especial que se me pidio que lo otorgara a alguien
capaz, pero... puede que sea demasiado para usted”, estd enviando un
mensaje que puede ser oido por el Adulto del yo del subordinado o por el
nifio . Si el Adulto del yo del subordinado oye el mensaje, probablemente
conteste: "Tiene usted razoén; no es para mi"; pero, si el mensaje es percibido
por el Nifio, la respuesta bien puede ser: "Es exactamente lo que necesito. Me
quedo con éL."

® ®
®& 06
® ®

El Andlisis Transaccional es un instrumento que se puede usar para
conocerse a si mismo, para saber como relacionarse con los demds, y se pude
conseguir un control mds consciente de cémo se actia- en relacion con
otrosy de como actian ellos en relacién con uno mismo. '

IX.-Caricias Psicologicas:

9.1 ;Qué son ?

Caricias; son " cualquier acto que |mpl|que el reconoclmlento de la
presencia de otro”, :

Las caricias pueden ser dadas en fonna de toque ﬁslco real o por o

medio de alguna forma simbélica de reconocimiento como una mirada, una
palabra un gesto o cualquier acto que signifique " Yo sé que estis ahi ",

El hambre de caricias de una persona determina a menudo lo quc éstn
hace con su tiempo. : :
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Algunos individuos necesitan mucho reconocimiento para sentirse
seguros; tal hambre puede ser intensamente sentida en cualquier parte, en el
hogar, en ¢l aula, y desde luego, en el trabajo, que es precisamente el caso
que nos interesa.

Ejemplo:

En una empresa se qucjaba un supervisor de que uno de los
empleados de su laboratorio se pasaba demasiado tiempo en su refrigerador
de agua y dejaba su aislado laboratorio cada hora, buscando a alguien
con quien  hablar, Después de un entrenamiento en el Andlisis
Transaccional el supervisor hizo una practica corriente de asomarse por ¢l
laboratorio a intervalos para una breve conversacion amistosa con su
empleado quien hizo menos frecuentes sus paseos por el pasillo.

Tal como lo descubrio este supervisor, las diversas necesidades
humanas por reconocimicnto, confrontan a quien quiera que - trabaje con
gente.

A menudo, los gerentes mas efectivos son aquellos que pueden
acariciar y reconocer apropiadamente a los demas.

9.2.Caricias Positivas:

Se precisan caricias positivas para que las personas se desarrollen

emocionalmente sanas con una sensacion de " estar bien " .-Las caricias.
positivas abarcan en valor desde el mantenimiento minimo de un " hola " al

encuentro profundo de la intimidad.

Algunas fomlas de caricias positivas son, por lo general, -transacciones -

complementarias directas, apropiadas y pertinentes a la situacion.

Cuando las caricias son positivas, dejan a la persona ‘sintiénd{)‘se bien,
viva, alerta y trascendente y mads profundamente, aumentan la sensacién de

bienestar del individuo, confirman su inteligencia y son a menudo placenteras

17



Los sentimientos Subyacentes son sentimientos de buena voluntad y
comunican la postura : "Yo estoy bien; tii estds bien "

Algunas formas de caricias positivas son las siguicntes:

*El supervisor que contesta con sinceridad a la pregunta de un
subordinado .

*El dependiente que saluda a un cliente con un
" !Buenos dias ! "
Las caricias positivas son con frecuencia expresion de sentimientos de
afecto y de apreciacion:

#4 1 Me salvaste el dia acabando esc informe. "

4% " Es un placer trabajar contigo en la misma oficina ."

Algunas veces las caricias positivas son cumplidos :

*44 " Ty propuesta. cs clara, concisa; es exactamente lo que
necesitdbamos. "

Las caricias positivas dan a la persona informacién - - sobre sus

aptitudes; ademds, pueden ayudarle a hacerse mds consciente de sus- |

habilidades y recursos mdlvaduales

Lo anterior dentro de las caricias de un adulto a otro seria por ejemplo:

Una nueva secretaria quc se libra eficientemente de un visitante
inoportuno a su oficina puede ser felicitada-con : " Eres un dngel ", envezde

con: " Estimo mucho el tacto con que ha tratado a esa persona

18
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Cabe aclarar que aimque a muchas secretarias les gusta ser Hamadas
" Angel " de vez en cuando, esto no les proporciona muchos datos sobre su
competencia en el trabajo, especialmente si son nuevas en él.

Escuchar ¢s una de las ingjores caricias que una persona pueda dar a
ofra.

El escuchar mas efectivo implica prestar toda la atencién posible al
hablante; ésta es  una disciplina que puede ser aprendida . Muchas personas
inconscientes o desinteresadas riunca desarrollan esa habilidad, por lo que
frecuentemente se oyen quejas como:

Los Jefes: "Se lo he dicho una y mil veces y él sigue sin
escucharme . "

Los Subordinados : " Ninguno de los de arriba nos

escucha "

Cuando una persona ha sido escuchada , deja el encueniro sabiendo
que sus sentimientos, opiniones ¢ ideas han sido verdaderamente oidas; no

ha sido desatendida sino que por ¢l contrario, ha sido retroallmentada‘

activamente.

Escuchar de verdad no significa necesariamente estar deacuerdo.
Sencillamente quiere decir aclarar y comprender los sennmxemos y puntos
de vista de otra persona.

Ejemplo:

¢ Cuando una secretaria empieza de pronto a cometer bastantes errores
mecanogréficos, habla entre dientes y trata bruscamente a los visitantes
asuoficina, un jefe que escucha de verdad diria algo como:

"A juzgar por lo que acaba de decir, me
parece que usted estd preocupada, ;, verdad ? ",

19



Todo el mundo necesita ser acariciado vy, si las personas no reciben
suficientes caricias positivas, a menudo provocan caricias negativas .

En el ambiente laboral s¢ tendria: Los obreros pueden demorarse,
cometer errores o lastimarse. Algunos estudios muestran que, si en una
situacién laboral no se¢ toman en cuenta los sentimientos, Ia produccion
disminuye y emergen los conflictos.

9.3, Caricias meramente Superficiales:

Son transacciones sencillas de las que puede decirse que son caricias
de mantenimiento.

Generalmente, carecen de contenido significativo, pero al menos
proporcionan reconocimiento, mantienen activa Ja comusticacion y dan a la
persona Ja sensacion de estar viva.

Saludos ritvales como el  inclinarse y el darse Ja mano son formnas
estructuradas de dar y recibir caricias de este tipo.

9.4. Descuento y Caricias Negativas :

Un descuento es o la fakta de atencidn o Ia atencion ncgauva que:

ocasiona dafto emocional o fisico.

Segun Jacqui Schiff, muchas formas de descuento giran alrededor de '"

la solucion de problemas :

1. El problema en si no es tomado en serio{ Por ejemplo: si o jefe,firma

papeles mientras su asistente le expresauna cierta problemdtica).
2. La importancia del problema es denegada (un supervisor dice:"Usted
lo toma demasiado en serio ; y la cosa no tiene tanta importancia " ).

3. La solucién es negada ("No puedes hacer nada con rcspecto aun Jefe s

discolo ).
4. Una persona niega su propia capacidad para resolver un problema
("Yo no puedo evitar ser malhumorado; no es culpa mia ").
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Siempre es doloroso ser descontado. Entre padres ¢ hijos conduce a
una patologia de la personalidad, creando perdedores; entre adultos conduce
a relaciones humanas infelices o acaba en guiones (se refiere, al guidn,
psicologico que tiene un notable parecido con un argumento teatral)
destructivos que " no llevan a ninguna parte ".

Sin embargo, a menudo, no son las palabras, sino el sentido
expresado por el tono de voz, la expresion facial, el gesto, 1a postura, etc... lo
que hace que una caricia sea negativa o directa positiva .

Las frases siguientes escritas sobre papel, parecen ser cumplidos,
pero, si son pronunciadas sarcdsticamente o con desprecio, son caricias
negativas.

El verdadero mensaje es enviado por una transaccion ulterior por
medio de insinuacion. Ese es el caso cuando: '

+ " Tuinfonne es algo especial "'; es dicho con desprecio,
+ "Esto es muy bueno para la maquina de escribir "'; es dicho

sarcdsticamente - cuando alguien esta usando el borrador justamcnte
encima del mecanismo interior.

La adulacion falsa y los cumplidos falsos expresados con apareme

sinceridad son también maneras de descontar;

¢ ":Gran idea!", dice un presidente de comlté aunque realmen(e
piensa que la ldea no sirve para nada

o " Est4 usted realizando una gran labor ", dice un jefe aunque eI
volumen de ventas acaba de bajar.

21



En la vida diaria, el descuento es generalmente mas sutil que la
violencia fisica. Adopta la forma de transacciones cruzadas, de rebajamientos

ulteriores, desprecios o bromas. Algunos desprecios en accion se parecen a
los "' merengues " que los padres arojan a sus hijos para que desaparezcan.

Beme ha dicho;
Las frases paternales de apoyo son escencialmente de
indole protectora y, transaccionalmente son desaires
(comunmente conocidas como "arrojar merengues " o "
pastillas de goma ").
Funcionalmente, éstas pueden ser interpretadas como
sigue:
1) " Me alegra tener la oportunidad de protegerte; me
hace sentir importante ", o

2) "No me molestes con tus problemas; toma este
merengue y callate para que yo pueda hablar de los mios "

Un ejemplo a lo anterior seria;
Un vendedor puede arrojar un merengue a otro al decir:

" Lo que te ocurrio fue horrible, pero espérate y te cuento lo que me
ocurrid a mi; j eso fue peor todavia! "

0

": Sith crees que estds en apuros, espera hasta que yote dxga cuéles
son los mios ! ",

9.4.1 Las Caricias inadecuadas pueden ser el rpSuItado de ‘largoé

periodos de tiempo que éstos a su vez, apresuran el deterioro emuclonal y .

fisico .

Para evitar las penas que causa el aburrimiento, la gente busca algo
que hacer con su tiempo.

22



9.4.2 Estructuracion del Tiempo.
La gente estructura su tiempo de seis maneras posibles:

Aislamiento
Rituales
Pasatiempos
Juegos
Actividades
Intimidad

* ¢ ¢ ¢ o o

Aislamiento:

El aislarse es, a veces, una decision racional del Adulto .
El comportamiento de aislamiento puede originarse en cualquiera de
los tres estados del yo.

Rituales:

Estas son transacciones complementarias sencillas y esteriotipadas
como los cotidianos " !Holas! " y " adioses".

Pregunta ritual ; " ;Buenos dias! ;Como estds ? ", la respuesta
ritual; "Bien, (Yt ?". .

Durante este corto encuentro, ambas personas han recibido caricias de
mantenimiento. ' '

Resulta importante el comentar que; en la mayoria de los casos tras la

anterior pregunta, la otra persona no indaga por la salud y los sentimientos de
su interlocutor, y éste lo sabe por lo que da una respuesta ritual. ‘

Muchos rituales de esta clase suavizan el intercambio - social; -
proporcionan- a desconocidos una manera de acercarse, economizan el .

tiempo de explicar quién va primero o es servido antes, etc.
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Pasatiempos:

Son aquellas en las que las personas pasan el tiempo hablando de
temnas inocuos .
Los pasatiempos son relativamente seguros .

Estos al igual que los rituales, son maneras de pasar el tiempo juntos
cortésmente sin complicarse a un nivel mas profundo; proporcionan a las
personas oportunidades de estudiarse psicolégicamente unas a otras ante la
posibilidad de  posterior implicacion = en juegos, actividades o
intimidad.

Juegos;

La gente practica entre si juegos psicologicos muy semejantes al
monopolio, poquer, bridge, etc..., todos los juegos tienen un comienzo una -
seric de reglas y una recompensa final. Los juegos psicologicos, ~ sin
embargo, tienen un proposito ulterior; no se juegan por diversion.

Beme define asi un juego psicoldgico: " Serie  periddica . de
transacciones, a menudo repetitivas, superficialmente racionales, con una
motivacion oculta; o en lenguaje llano; serie de transacciones con truco.”

Una ventaja de practicar juegos psicologicos es el estructurar el
tiempo, :

Algunos juegos estructuran solamente cinco minutos. Por ejemplo,
cuando una secretaria juega a defecto  con su jefe, ella s¢ toma unos
minutos para indicarle  que siempre comete errores - ortograficos - en
determinadas palabras. S e

Una persona actia a veces como perdedor para ganar su Juego

Por ejemplo: Un compafiero de trabajo le dice a otro: " Anoche me
quedé mirando el juego de futbol en la television y no Ilegue ala Junta enla
mafiana."(Ulterior: soy malo, dame una patada.)

El otro contesta: "No tienes suerte, acabo de entregar la minuta y yase
la llevaron al Director.(Ulterior, si eres malo y ahf va tu patada.)
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Actividades:

Las actividades son formas de estructurar el tiempo relacionadas con
larcalidad exterior y corrientemente, se consideran como trabajo, el
levar algo a cabo.

En medio de las actividades, pueden surgir diferentes maneras
de estructurar el tiempo, Por ejemplo:  Un directivo de una empresa puede
jugar a Directivo acosado contestando s/ a tantas peticiones que, al final,
puede sufrir un colapso. Entretanto, hostiga y hace trabajar excesivamente
asus secretarias tanto como asi mismo. Cuando el Sr. Acosado sale del
despacho, pueden dejar de mecanografiar y archivar y  entregarse al
pasatiempo conin: ;Esto es horriblel,"Ese fulano dice s/’ atodo el
mundo y nosotras acabamos trabajando demasiado; jesto es horrible I".

Cuando el jefe vuelve al despacho , ellas regresan a sus actividades,
acuden al ritual de una pausa para tomar café o se retiran a sus propias
fantasias - Tal vez furiosas - 0 inician un juego.

Intimidad:

Esta capacidad se halla a un nivel mis profundo, que todas las antes
mencionada; y depende de cada persona.  Varias personas pueden vivir o
trabajar juntas durante muchos aftos y nunca " verse "

u “oirse " unasa otras.

La sensacion de intimidad puede acontecer en medio de una multitud o
a través de uma amistad continuada, en el trabajo 0 en una relacl(m
matnmomal ‘

La intimidad puede tener lugar si :
Dos hombres trabajan juntos durante varias semauas enla preparacnén |
de una propuesta para su compaflia. Uno de eltos la presenta en Ia direccion

y es rechazada. Al regreso, su colega lo miray sin palabras, una sensaclén
de comprension por la decepcién mutua se cruza entre ellos
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La intimidad es con frecuencia aterradora por que implica riesgo.

Uno de los principales objetivos de Andlisis Transaccional y signo de
una persona auténoma es el recuperar la capacidad para la intimidad. Los
triunfadores se arriesgan a una intimidad verdadera.

El aprender a cambiar viejos habitos de descontar, 0 acariciar
negativamente no es facil. No obstante, una persona puede hacerse
consciente de como se descuenta a si misma y a los demis vy,
consecuentemente, desarrollar nuevas normas de efectuar transacciones.

En lugar de descontar puede activar deliberadamente su Aduito para
controlar sus comentarios y comportamiento destructivos; Y con esto, sus
mensajes se hacen mas apropiados a la situacion: claros, y pertinentes .

X.-Tipos de Motivacién:

La motivacion es un fenémeno complejo y polifacético. El considerar
sus diferentes formas nos ayudard a comprenderla mejor.

Aunque el tema de estudio es la motivacién al Trabajo conviene
presentarla en sus dimensiones mdas generales . :

10. I.Hay motivaciones primarias y secundarias :

Las primarias responden a los impulsos blolégncos el hambre la
sed, el descanso, etc ..

i

Las secundarias son adqumdas de expeneuclas, son fmto de la hlstona
individual y del aprendizaje. por ejemplo:

La motivacién a comer camarones al mojo de ajo, 0 blen a-usar un
vestido Pierre Cardin, etc.. :
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10.2. Motivaciones intrinsecas ¢ extrinsecas

Esto es segim que motive directamente Ia cosa que se va a hacer, o algo
relacionado con ella, por ¢jemplo:

Estoy motivado a hacer un equis trabajo, por que me gusta,( seria una
motivacién intrinscca), o bien porque aunque no me guste, me pagardn una
buena suma por él (entonces seria una motivacion extrinseca).

10.3.Motivaciones de contenido y de contexto:
Es una distincién muy afin a la anterior; {o que me motiva puede ser,

la cosa misma, o bien Ja situacion o marco o escenario en que sucede, por
ejemplo:

Tomar clases de algo, con un maestro que me cae bien, o por el -

contrario, "Aguantar” a mi jefe, todo el fin de semana, que e invitd a su
"preciosa villa canpestre”.
10.4. Motivaciones inmediatas y a largo plazo :

Segin que los satisfactores se obtengan al tiempo de realizar la
actividad o en una época posterior.. por ejemplo; ,

extras.
De la segunda; estudiar la carrera de lngemeria, para llegar a ser
mids tarde un Ingenicro de Proyectos prestigioso y acaudalado.
10.5. Motivaciones positivas y negaﬁvas:

En efecto éstas se refieren a que puedo mouvanne a buscar algo oen
st defecto a evitar algo. por ejemplo: :
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Pedir a mi jefe, el recibir alos Téenicos extranjeros que van a llegar a
México, para un cierto trabajo o conferencia en la empresa, por que me
agrada hacerlo (positiva), hacer todo lo paosible por que no ine toque
quedarme a llenar reportes por que ine disgusta hacerlo (negativa).

10.6. Motivaciones de deficiencia y de crecimiento:

Segiin que sc busque llenar una carencia o bien, lograr un desarrollo
y un progreso, por ejemplo:

Por un lado las deudas que me obligan a quedarme horas extras. Por el
otro, tomar un curso superior de Administracion de Empresas, para que mi
compadre el Director General de una equis empresa me de un muy buen
puesto; o bien, inventar un acrilico biodegradable .

'10.7. Motivaciones materiales y espirituales :

Como su nombre lo indice, son las motivaciones a realizar o adquirir

bicnes sensibles, o bien, a realizar valores trascendentales,por ejemplo:

De lo primero; el adquirir un vehiculo comodo y seguro; de lo
segundo, ¢l servir al projimo desinteresadamente en las urgencias deun
temblor. ‘

10.8. Motivaciones conscientes ¢ inconscientes :

Segim que ¢l sujeto s¢ de cunentaono de ellas. Hay toda una casuistlca
Por ejemplo :

Si  quiero vengarme de una persona que me ofendio, y lo" sé
perfectamente y lo admito, la motivacion es consciente, pero si creo que debo.

castigar a mi empleado para corregirlo, y en realidad por dentro me mlpulsa
la venganza, entonces es inconsciente.
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I'recuentemente una  motivacion es una simple pantalla de los
verdaderos motivos: lo es para el sujeto mismo, y puede ser también para sus
compaiicros y para sus jefes.

10.9. Motivaciones bdsicas de la personalidad:

Este tipo de motivaciones se tiene en la persona metalizada, ambiciosa
que ve en todo lo que hace el signo de pesos .

Tratar bien a tu jefe por que sabes que hay posibilidades de un ascenso,
o bién invitarle un café a la secretaria de un equis gerente que hizo la minuta
de una junta que te interesa saber de lo que se trato.

10.10. Motivaciones de determinados actos de la persona

De este tipo seria por ejemplo la accion a ponerse. un suéter cuando
hace frio.

10.11. Motivaciones individuales y colectivas :

Segiin que se ubiquen en una persona fisica 0 en un equnpo Por
ejemplo:

Si se quiere tomar uncurso de administracion basica por que me
interesa la administracion, resulta ser una motivacion individual. Por el
contrario, el entusiasmo de un equipo de trabajo para ganar un determinado
proyecto, es ejemplo de motivacion colectiva.

10:11.1 La gente :

Le gusta trabajar y hacer las cosas bien. Entonces, ¢ porqué no sale
todo bien espontaneamente, desde la primera vez ?, jpor qué se pierde
terreno ya ganado, y se degeneran procesos de institucionalizacion ?

Existen muchos elementos que conspiran en contra de la tendencm
natural de hacer las cosas bien. :
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10.11.2. El individuo:

Se siente insepuro de su status, de su conocimicnto y del
reconocimiento a sus logros. No se puede automedir. Tiene una sensacion de
que se le trate injustamente. Tiene un ego sensible que busca reconocimiento y
a veces cae en maniobras contraproducentes para lograr ese reconocimiento.

10.11.3. Sus Lideres:
Fonnales o informales, los suelen usar en desgastantes luchas " gana -

pierde " entre accionistas, empresarios, sindicatos, trabajadores, clientes'y
proveedores.

10.11.4, Sus Jefes:

Que también sufren de inseguridad por falta de conocimiento profundo
y de entereza para tomar decisiones, le hacen perder su tiempo por

ineficiencia logistica (no le tienen materiales o la herramicnta ,0 la- instruccion
o ¢l cliente, juntos en el lugar indicado o en el tiempo requerido) o por simple-

confusion.

10.11.5. La Organizacion :
La han hecho rigida y autoritaria , copiando al ejcrcild; en la empresa

se ha perdido, la buena practica de que los gerentes - desarrollen
responsabilidades propias, ademas de las de supervision. ‘
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St se reconoce la gran inestabilidad del ser hwmano, su tendencia a
canibalizar a sus vecinos, seria bueno buscar remedios como:

+ Hacer nso del Andlisis Transaccional, con ¢l fin de conocerse a si
mismo, para saber como relactonarse con los demds y para descubrir el
curso  que estd siguiendo su vida. La Unidad en la estructura de la
personalidad es el estado del yo. Al hacerse consciente de sus estados del
yo , puede distinguir entre los varios origenes. de sus pesamientos,
“sentimientos, y normas de conducta; puede descubrir donde esta la
discrepancia y donde la armonia dentro de su propia personalidad y
puede hacerse mas consciente de los recursos que tiene a su disposicion.

Lo anterior podrd conducir a actitudes positivas como:

-Hablar con el personal con honestidad intelectual absoluta,
diciendo cuanto creemos que le falta para progresar, qué
requiere para ello, y qué esperanza puede tener -

-No " anteponerle " a otros. (es decir, recomendados,
familiares, etc...)

-Mantenerlos en movimiento, haciéndolos sentir que progresan.

XL.-Diseiio y Redisefio del Trabajo:

Se espera que todas - estas ideas sirvan como  herramientas para la
administracién de " los recursos humanos "; biscando el no perder de vista,
las complejas interrelaciones entre la calidad de la vida en el trabajo, la

efectividad organizacional y las responsabilidades de la administracion.
La idea principal; " El contenido del trabajo de un empléado puede ser -

una fuente de satisfaccion personal y un vehiculo organizacional para
aumentar la motivacion de este individuo". o o
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El estar a cargo de gente, exige un alto nivel de competencia y
desempeiio. Se requiere algo mas que de un titulo universitario, una gran
oficinay otros sfmbolos aparentes de rango.

Se tienen dos tareas especificas: La primera es la creacion de un todo
que sea mayor a la suma de sus partes: una entidad que produzca mas que la
suma de los recursos invertidos en ella. Se puede hacer una analogfa con ¢l
director de una orquesta sinfonica, el cual a través de su esfuerzo, vision
coordinacion y direccion, hace que las partes instrumentales individuales se
conviertan en el todo viviente de una ejecucién musical. Sin embargo el
director tiene la partitura del compositor y ¢s intérprete de aquella. El gerente
es tanto el compositor como el director.

Esta tarea exige que ¢l gerente haga efectiva la fuerza que poseén sus
recursos, sobre todo los recursos humanos y que neutralice lo que exista de
debilidad. Esta es la unica fonma en que puede crearse un todo genuino,*

Un aspecto firmemiente identificado del trabajo del gerente se refiere al trabajo
enconjunto con los Recursos Humanos de la Organizacion. El lrabajo del
gerente puede describirse en funcién de diez papeles:

- Figura principal - Vocero

- Lider - Emnpresario.

- Vinculo - Arbitro de los problemas
- Amonestador - Distribuidor de recursos
- Diseminador - Negociador

[ Mintzberg, 1973 ] manifiesta que: " El papel dc hder es- sin duda
el mas importante de todos ". El objetivo principal del papel de lider es”
llevar a cabo la integracion entre las necesidades individuales y las'metas
organizacionales. Claro es que, esta integracion requiere la intervencion del
gerente en las actividades motivacionales, ya que la motivacion del empleado
influye en las tareas que éste elige para su desempeiio, el esfuerzo que
implican y el periodo que tomara dicho esfuerzo (cfr. Campell y Pmchard ‘
1976).

*Drucker, Peter. Management: Task, Responsabilities, practices, p 398, USA, 1974,
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La motivacion tiene que ver con la direccion, amplitud y persistencia de
la conducta del empleado; el logro por parte del gerente de las metas
organizacionales  demanda un detenninado grado de control sobre la
motivacidn de sus subordinados.

i Importante !, un posible medio para lograr este grado de control
estriba cn tratar de satisfacer las necesidades de los subordinados cuando
éstos asumen aquellas conductas que facilitan el logro de las metas de la
organizacion.

Lo que se busca es, enfocar fa motivacion del empleado a través de las
estrategias de redisefio del trabajo; esto es: la forma en que los gerentes
pueden alterar el contenido de los trabajos de sus empleados, con objeto de
aumentar sus deseos de alcanzar las metas de la organizacion.

11,1, Conductas Esenciales del Trabajador.

Todas las personas dicen algo en relacion con las razones por las
cuales trabajan. Diferentes personas trabajan por diferentes tipos de motivos.

El objeto de aqui es el ayudar ala comprensién de las cuestiones
conductuales importantes del trabajador, por lo que se:

- Investigan los antecedentes conductuales para el redisefio del trabajo
y a través de conceptos basicos como necesidades, desempefio y motlvaclon
busca poner en practica exitosamente ¢l redisefio del trabajo .

- Examina un subgrupo de los alicientes ofrccldos por las
organizaciones a los empleados para que éstos se arraiguen enla orgamzacl()n
y desempefien sus funclones

- Introduce un modelo tedrico de motivacion del empleado con base en
la suposnclén éste es un ente racional que toma decisiones.
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- Trata de mostrar el papel que juega el rediseio del trabajo en ¢l
aumento de la motivacion del empleado, lo que, a su vez, origina la elevacion
de los niveles de desempeiio.

Esto es, cono ya se menciond, casi ninguna persona trabaja por la
misma causa; diferentes personas trabajan por diferentes tipos de motivos,
por ejemplo:

Roberto Montes; hablando.con su hijo sobre su trabajo como mecénico
de automoviles, afirmaba: " Claro, nuica seré rico, seguiré llegando a casa
sucio y cansado después del trabajo, pero el hombre tiene que disfrutar lo que
hace y yo me siento muy orgulloso al escuchar un motor que he afinado
bien." 6 Carolina Herrera, empleada en la linea de produccion de un
fabricante pequefio de utensilios, pensaba el dltimo dia de pago: " Si no
~ fuera por este cheque, ajustaria cuentas y renunciaria, el trabajo es tan
aburrido que la iinica forma de conservar cordura, es cantar todo el dia".

La comprension de las necesidades y deseos que las personas esperan
satisfacer mediante su trabajo; es esencial para lograr un disefio del mismo y
una motivacion de los empleados que resulten satisfactorios.

El conocer lo que la gente espera de su trabajo, ayudara a disefiar los
trabajos, sistemas de compensacion y otras estructuras remunerativas de forma
tal que, tanto el empleado comno la organizacion queden satisfechos,



112, Necesidades del Empleado

Una de las teorias mas conocidas sobre las necesidades humanas es la
de Abraham Maslow (1943); de la cual ya se presento una primera semblanza
en el apartado 3.1

Postuld que la gente tiene cinco necesidades predominentes, en la
siguiente jerarquia progresiva:

1) Necesidades fisiologicas (alimentacion, agua, aire y sexo)
2) Seguridad - (estar a salvo ante daiio corporal)
3) Pertenencia (necesidad de amistad, afecto y amor)

4) Estima (uecesidad del sentimicnto de autovaloracién, respeto y
admiracion)

§) Autorealizacion (necesidad de lograr lo mejor de nuestra vida)

De acuerdo con Maslow, las personas deben satisfacer parcialmente una
necesidad de orden inferior antes de experimentar la siguiente superior.
Las personas tienen que satisfacer las * necesidades de orden inferior,
después las orden superior, y mas de una puede constituir el punto cemral '
de cierta conducta, '

Adn cuando; a teoria de Maslow es bastante popular ¢ mtumvameme
atractiva, no ha soportado el rigor de la evaluacién empirica.

Por otra parte segin Hally Nougaim (1968), en un estudio de un grupo
de gerentes empleados por - la American Telephone and Telegmph no
encontraron  apoyo para la existencia de cinco diferentes categorfas de
necesidades para la jerarquia planteada por Maslow
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11.2.1. Teoria de la necesidad de Alderfer (1972)
El considera que el individuo tiene 3 grupos basicos de necesidades:
1) Existenciales (bienes, material): alimentos, agua, salario.

2) De relacién (mantener relaciones interpersonales con amigos,
familia y colaboradores)

3) De crecimiento (necesidad de desarrollo)

Esta teorfa reconoce explicitamente el potencial de fiustracion o
regresion;, propone entre otras cosas;, que si el intento de satisfacer las
necesidades de crecimiento resulta frustrado, entonces las necesidades de
relacién adquieren una mayor importancia.

Cabe destacar que esta teorfa es mucho menos rigida-que la de A.
Maslow. Ofrece al gerente una sencilla estructura para. comprender las
necesidades y deseos de los empleados, asi como el papel que estas
necesidades pueden desempeﬁar en el proceso motivacional,

11.2.2. Modelo de las razones por las cuales la gente trabaja.

/— Satnsfnccnéndcla \

Nocesidades del omplesdo Resultados del trabajo
Existencis, relacion y Satarios, Consumo de energia
- Crecimicnto. Bienes y servicios
Interacciones sociales
\’ Importancia social
. Conduclas asumidas ¢n ____,/
¢l trabajo.

La figura anterior es un modelo simplificado de las razones por Ias cuales la gente
trabaja.
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La comprension de las necesidades del empleado, pueden ayudar a
entender su conducta. Puede considerarse que los resultados que los
empleados obtienen por asumir cierta conducta en el trabajo, son las razones
por las cuales trabaja.

Normalinentc se asocian, a cualquier papel de trabajo, § resultados
especificos:

1) Salavios

2)Consumo de energia fisica y mental
3) Produccion de bienes y servicios

4) Interacciones sociales

5) Status Social .

Vroom (1964) y Gellerman (1968) respecto al salario (dinero)
enunciaron:

"La perspectiva mds (til desde la cual puede observnrse e papel
que desempeiia el diner es la de instrumento para obtener otros
resultados deseados .El dinero en sf y por si mismo no es Importante,
adquiere importancia como medio para la satisfaccin de necesidades”.

En una encuesta efectuada con una muestra de la poblacion aduita no
institucionalizada llevada a cabo en E.U. se pregunté a'los sujetos "SI
obtuviera bastante dinero para vivir comodamente como usted quisiera porel
resto de su vida, continuarfa trabajando o dejaria de hacerlo ?" (David 1975)
mis del 63% de los entrevxstados contesto que continuaria trabajando.

Por otra parte las demandas de la mayor parte de los trabajos mantlenen ‘
a sus ocupantes fisica o intelectualmente activos. .
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El consumo de energia en el trabajo esta dirigido hacia la produccion de
algunos bienes y servicios. La produccion de tales mercancias puede ser de
hecho un medio de satisfacer las necesidades de crecimiento. Si ¢l producto
final de las actividades del trabajo de un individuo no se considera como un
producto o servicio valorado, entonces ia oportunidad de que la funcion
productiva desempefic un papel importante, es LIMITADA,; si el producto
final constituye un bien valorado, entonces, la contribucién del individuo a la
produccion de ése bien, puede convertirse en una razon importante para
trabajar,

E! *trabajo ya que no se efectita en un aislamiento se considera social, el
vendedor que disfruta conociendo nuevos clientes, y el empleado de
produccidn que espera la noche del viemes para salir con sus camaradas:
todos ellos deben trabajar, en parte, a causa de las interacciones soclales
experimentadas en el trabajo.

La importancia de los motivos sociales para trabajar parece variar en
funcion de la fuerza de las necesidades de relacion del empleado, Ia
correspondencia entre la personalidad del empleado y las personalidades de
los compafieros de trabajo, asi como por las mteracclones permitidas y
requeridas por el trabajo.

Con respecto al estatus, puede decirse en términos lanos que es la

posicion que ocupan las personas dentro de un sistema social.  Un tipo de
estatus es atribuido el otro tipo s alcanzado.
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Varios factores ayudan a determinar el nivel de un frabajo, por ejemnplo:

a) Las habilidades 0 conocimientos requeridos para desempeiar cl

trabajo.
b) La categoria o posicion jerdrquica dentro de Ia organizacion.
¢) Salarios.

d) Antigiledad.
e) Estatus de los asociados

11.2.3. LITTERER (1965 ), plantea que; es importante hacer notar que
la nocion de necesidades que se menciond, no puede ni debe considerarse
como absoluta. Los empleados no tienen la misma estructura de necesidades.
En otras palabras, que lo que el trabajador jéven desea al comienzo de su
carrera es  diferente de lo que el mismo empleado deseara en las etapas mas
inaduras de su vida. ‘

11.2.4. HALL Y NOUGAIM (1968), autores sobre un estudio sobre las
etapas de la carrera concluyen: de los 25 alos 30 aiios de edad, el empleado
se ocupa de ganar reconocimiento y de establecer un sitio dentro de la
organizacion; de los 30 a los 45aios, busca el ascenso, y de los 45 a los. 60
afos, trata de mantener la carrera.

Estos resultados pueden ser vistos como un conjunto basico de
incentivos que una organizacion ofrece a un individuo, para que ocupe la plaza
de trabajo. Los gerentes deben preguntarse a si mismos cudles incentivos
ofrecen a aquellas personas que trabajan bajo su supervision. = Si ellos.
encuentran que tales trabajos pueden ser caracterizados, entonces no deben
sorprenderse de la dificultad experimentada al atraer y conservar empleados. |
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11.2.5. Modelo de la Motivacion del Empleado y Desempeiio del
Trabajo.

La principal preocupacion de la mayor parte de los gerentes es el nivel
de desempefto en ¢l trabajo por parte de sus empleados, Por ende no sdlo
debe interesarse en comprender las causas del desempeiio de los empleados
como en el caso de la seleccion y colocacion de éstos. Fundamentalmente, el
gerente también debe ocuparse de controlar el nivel de desempeito.

Como se muestra en lasiguiente figura el nivel de desempefio de un

empleado esta determinado por el nivel de esfuerzo ejercido, y este tltimo
estd en funcion de la motivacion.

/———-‘ Satisfaccion de lan necesidad. (\

Motivacion Resultados dcl
Trabajo -

Esfucrzo. Desempefio

11.2.6. Concepto de expectativa, valencia e instrumentalidad.

Posterior al desempefio, ciertos resultados del trabajo pueden ocurrir
(un aumento de sueldo o un ascenso). Estos resultados del trabajo, a su vez,
pueden servir para satisfacer las necesidades del empleado. Finalmente el
nivel de satisfaccion de la necesidad influye en la motivacién. Con objeto de
comprender la motivacién como un proceso racional de toma de decisiones, es
esencial la definicion de 3 conceptos: expectativa, ~valencia e
instrumentalidad. ‘ -
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Expectativa es la percepeién de una asociacion entre esfuerzo y
desemnpeio.Se puede medir la expectativa al preguntar al empleado " Qué
oportunidades tiene en una escala de diez, de conscguir la meta asignada de
ventas en la proxima estacion?'. Una respuesta de uno, indicaria que el
empleado siente que ¢s improbable que su esfuerzo personal lo conduzca
hacia ¢l nivel deseado de desempefio. A la inversa, una respuesta de diez,
seilalaria que el empleado estd seguro de que su esfuerzo lo llevard al nivel
deseado de desempeiio. Un empleado que percibc un bajo grado de
asociacion entre el esfuerzo personal y el nivel resuitante de desempeiio,
no estard muy motivado para conseguir metas de desempefio, puesto que los
intentos efectuados para tal efecto, probablemente serdn iniitiles.

*NOTA; La expectativa, como la valencia y la instrumentalidad, esta
basada en las percepciones del empleado, las cuales no necesariamente
coinciden con la realidad de la situacion.

La valencia: consiste ¢n los sentimientos del empleado con respecto a
un particular resultado del trabajo ( es decir, la orientacién afectiva en
relacién con éste).

Por ejemplo: Un ingeniero de Control de Calidad de una Planta, puede
esperar que lo asciendan de ésa drea a la gerencia de Control de Calidad de
las tres plantas que integra la empresa. Para una persona que quiera hacer una
carrera, tal promocion puede ser altamente deseable y por lo tanto,
positivamente valente; para un individuo ligado con mucha fuerza a su
comunidad, tal promocién puede ser aversiva, y por ende negativamente
valente, A continuacion se presenta una lista de resultados potenciales del
trabajo. ‘

a) Oportunidad para hacer amigos

b) Respeto de los Colaboradores
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¢) Cansancio producido por un trabajo

d) Prestar ayuda a otros

¢) Respeto de los clientes

f) Crecimiento y desarrollo persouai

g) Sentimiento de realizacion

h) Aumento en los pagos

i) Mayor oportunidad de pensamiento y accién independientes
i) Répido transcurso del tiempo en el tmbajo
k) Ofrecimiento de buenos servicios

1) Sentimientos de seguridad

m) Ascenso

n) Premios y recontocimiestos especiales

| 0) Recibo de mds cumplidos

p) Respeto de su jefe
q) Transferencia
r) Cansancio

8) Aburrimiento

42



Cada gerente debe intentar desarrollar una lista de resultados especifica
para el conjunto de trabajos que supervisa, que la valencia de los resultados
destacados del trabajo sea estimada, ya que Ia valencia de cada resultado
desempeiia algin papel al determinar la motivacion.

Esta percepeion de la asociacion entre desempefo y resultado es
conocida como instrumentalidad. En resumen, los empleados estin mds

motivados cuando perciben que su desempefio los conducira hacfa resultados
de trabajo deseable,

En la figura siguiente, (que es el modelo de ln expectativa de la
motivacion del empleado) la motivacion esta dada en funcion de la expectativa
multiplicada por la suma de las valencias de todos los resultados potenciales
del trabajo, cada uno valorado por su correspondiente instrumentalidad.

|Expectativa X & [ Valencia X Instrumental]] - Esfuerzo
Figura: modelo de la expectativa de la motivacién del empleado.
Los investigadores han identificado dos estados de motivacion:
Extrinseca e Intrinseca

Extrinseca: ejemplos de resultados extrinsccos, aumentos de Ios suledos
ascensos 0 ingresos accesorios.

La motivacion extrinseca del empleado tiende a sentir una falta de
control sobre el componamlemo en el trabajo, el Ing. de Produccion que dice
"Mi trabajo es horrible, sin embargo mi compailia me trata blen en un estado
de motivacion intrinseca el empleado muestra componamxemos de trabajo
atribuibles a resultados derivados del trabajo’ mismo. - Tales resultados
intrinsecos son experimentados por los empleados independientemente de fa
participacion de otros. Un empleado que experimenta un estado de

motivacién intrinseca, tiende a ser dedicado en su tmba_;o y se autom:ahza a
través de éste.



Desde luego, uno de los medios principales para elevar ¢l nivel de
motivacidn intrinseca del empleado es el cambio del trabajo mismo, por
ejemplo, a través del rediseiio del trabajo.

11.3. FREDERICK HEIZBERG (1976)

Sostiene que la satisfaccion causa desempefio (lo que debe pasar en el
caso de persistencia de la tarea). Pero con base en las pruebas empiricas
acumuladas, parece que la relacion descrita en el modelo de la expectativa, es
m4s factible. Por ende, no se debe suponer generalmente que el hacer feliz a
un empleado, a su vez lo hard més productivo.

La siguiente figura muestra la relacion entre esfuerzo y desempeito.

Aptitudes, destreza Tecnologia
Habilidades
Esfuerzo- Desempeito
Percepciones Otros
del papel Factores

Esta figura muestra, que el esfuerzo que influye sobre el desempefo,
depende, por Jo menos, de 3 factores adicionales: las aptitudes, destrezas y

habilidades del empleado; las percepciones del papel del empleado y la

tecnologia utilizada en el trabajo.
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Las percepciones del papel se refieren a la forma en que el empleado
define el trabajo y a Ia direccion, antes que al nivel del esfuerzo que el
empleado considera esencial para hacer efectivo el desempeiio del trabajo.

Los gerentes deben asegurarse de que sus empleados comprendan
claramente las expectativas de la organizacion.

Las coacciones tecnoldgicas en el desempeiio son bastante obvias, pero
necesitan ser identificadas y reconocidas como factores que restringen el
potencial, de la motivacion: por e¢jemplo, un empleado de produccion que
opera maquina elaboradora de una unidad cada 2 minutoes, estd forzada a no
producir mds de una unidad cada 2 minutos, a causa de la tecnologia del
trabajo.

Por ltimo la relacion entre el esfuerzo y el desempefio deben

considerarse como obsticulos potenciales NO motivacionales al desempefio
miximo del empleado.

11.4. MEDICION DEL DESEMPENO DEL TRABAJO
- Es sorprendente el encontrar que en muchos casos los gerentes parecen
eludir cualquier intento sincero de medir los niveles de desempedio de sus
subordinados. o

Posibles Opciones:

a)No tener la pericia necesaria para desarrrollar un
sistena practico de valoracion del desempeito,

b)Resulta comodo €l no medirlo; ya que despues
hay que retroalimentar a los empleados.

c)Puede ser mas facil no medirlo ya que esto
implica ticmpo, esfuerzo, y dinerq. ‘
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Las repercusiones por no medir el desempeiio, pueden llevar a la
situacion en que la mediocridad pueda ser antes que la excelencia.

La medicion del desempeiio del trabajo debe ser aceptable para los que
la usen, comprensible para todas las partes involucradas y representativa de
la conducta de significacion en el trabajo.

El simple proceso de evaluacion del desempefio del empleado, ejerce

una influencia sobre el subsecuente desempeiio de éste y sobre la satisfaccion

producida por el trabajo. Por lo tanto se debe tener cuidado al disefiar los

aspectos sociales (es decir, el patron de las interacciones entre supervisores y
subordinados) de cualquier sistema de evaluacion del desempeito.

11.5. Enfoque No Cognositivo de la Motivacion

Esta teoria alternativa se encuentra apoyada también por suficientes
investigaciones y debe estimarse como una perspectiva competitiva y aun
complementaria.Por Hamner (1974); Este modelo altemativo ha recibido ¢l -
nombrede Teoria del Refuerzo o del Aprendizaje. Su argumentaclén medular
consiste en que la conducta del individuo puede ser mejor comprendlda y
pronosticada al hacer un exdmen de las consecuencias de dicha conducta. La
teoria del refuerzo se ocupa de 2 categorias de la conducta; las. conductas
involuntarias oreflejas (por ejemplo: la dilatacion de la puplla delojo en
respuesta auna luz brillante ) y las conductas voluntarias u operantes (llegar a
tiempo al trabajo ). El objeto de esta tesis atefie solamente a las conductas
voluntarias del empleado. ‘
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Para entender la conducta del empleado, deben especificarse 3
aspectos de la conducta, a saber:
a) La ocasion en la que se presenta una conducta,
llamada la condicion de estimulo.

b) La conducta en si misma, conceptualizada como
desempeiio

d) El refuerzo dependiente del desempeiio que
experimenta el empleado después de observar
cierta conducta.

Para cambiar o modificar la conducta del empleado, el gerente debe
alterar estas consecuencias de reforzamiento.

Las consecuencias pueden ser manipuladas de diferentes maneras.
El gerente puede por ejemplo:

-Entregar un refuerzo positivo (una recompensa), después ‘de
obtener un nmero ﬁjo de respuestas deseadas, en 1a forma de programa de
pagos de tarifa por pieza; no se debe esperar controlar Ia total variedad de
consecuencias que se presentan en el sitio de trabajo.

"La teoria del refuerzo ofrece una altemativa y un medio.til de -
entender y predecir el desempeiio del EMPLEADO ". A diferencia de la
teoria de la expectativa, no dependera de la comprension de’ los estados
intenos del empleado.

Un ejemplo del uso de ésta seria:

En una compaflia ferretera de St. Lous. (Nord 1949) los empleados que
informaron haber llegado a tiempo diariamente durante el mes, se hicieron
acreedores a un premio econémico; al finalizar un periodo de 6 meses,
aquellas personas con registros de asistencia perfectos, tuvieron derecho al
sorteo de una TV. Después de 16 meses de operaclén eI costo del
ausentismo habia sido abatido en un 62%.
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En opinién de los autores, la teoria del refuerzo y el modelo de la
expectativa son complementarios; el gerentte no debe depender Ginicamente de
una perspectiva, sino sacar provecho simultineamente de ambas ( cfr. Berger,
Cummings y Heneman, 1975).

Las necesidades del empleado pueden quedar clasificadas dentro de una
de las 3 siguientes categorias: de existencia, de relacion y de los resultados,
que se les asocian en diversos grados ayudan a satisfacer estas necesidades y
por tanto sitven como razones para el trabajo: entre estos se tienen, los
salarios, la interaccion social y el status social etc...

El modelo de la expectntiva de la motivacion. En este modelo, la
motivacion es una funcién multiplicativa de 3 variables:

La expectativa

La violencia

La instrumentalidad
- La expectativa: ,
La estimacion de probabilidades del empleado con respecto al logro de
una meta de desempeiio.

- La violencia:
Satisfaccion que el empleado espera experimeutar a partir de un
resultado particular.

- La instrumentalidad: ; ‘
La creencia del empleado de que el desempefio conducirh a ese
resultado. .

Es importante no olvidar que la manipulacion de cualquicra de estas
variables, puede aumentar la motivacion del empleado.
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También se ha planteado que la motivacion es :

-Extrinseca: derivada de fuentes ajenas al trabajo mismo.
-Intrinseca: derivada de la naturaleza del trabajo mismo.

Dentro de los factores que pueden impedir que un aumento de la
motivacion del empleado se traduzca en un mejor desempeiio del
trabajo estan:

a) las aptitudes

b) habilidades

¢) percepeiones que de su papel tiene el empleado.

d) la estructura social

e) la demanda del mereado

A diferencia del modelo de la expectativa, 1a Teoria del refuerzo no
depende de entendimiento de los sentimientos internos del empleado; no
obstante, ambas teorias no son necesariamente contradictorias y los gerentes
deben aprovechar las 2 perspectivas para el redisefio del trabajo.

XIL.Primeros Enfoques del Disefio del Trabajo.

12.1. Frederick Taylor. : ‘

Empez6 con los estudios de la administracion cientifica de Frederick
Taylor, estos estudios eonsideraban:

a)La seleccidn , entrenamiento y compensacion del empleado:

b)E! disefio del trabajo y las herramientas del empleado

¢)La asignacion a la gerencia de la responsabilidad de tomar la iniciativa

Aunque la administracion cientifica offecia numerosos bencﬁéids :
(aumento en la productividad, y bajos costos entre ellos) a los gerentes, los
eostos en cuanto a monotonia ¢ insatisfaccion del empleado  fueron

significativos.
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...Suponga que bajo el vigjo plan de administracion, un hombre
producia 10 piezas por dia y recibia un salario diario total de $400, esto
equivalia a 40 centavos por la picza,

Abora suponga que al analizar los métodos de elaboracion, hasta los
movimientos mas minuciosos, y al descubrir un nuevo método que tomara
menos tiempo implicara un esfuerzo menor y tuviera sujeto a menos demora,
¢l hombre estuviera en condiciones de producir 25 piezas por Ias que
recibiria 25 centavos por pieza. El salario del trabajador se eleva de esta
forma en mas del 56% y los costos de produccion son abatidos en un 37.5% .

El objeto de la administracién cientifica; inducir a los hombres a actuar
como maquinas en la mayor medida posible, en lo que concieme a ejecutar
el trabajo exclusivamente en la forma descubierta como la mejor.

Después de que el trabajador ha aprendido la mejor forma, tendré un
punto de iniciacién que servird de base para medir cualquier nuevo método
que pueda sugerir su INVENTIVA,

Paralelo al crecimiento de la administracion cxemihca fué el
surgimiento de la psicologia Industrial,

12.2. Mustemberg.

En los trabajos de Musterberg (1913), se dio principal importanciaa
la seleccion y a fo que se conoce ahora como los aspectos -del trabajo
relativos a Ingenieria Humana o los factores Humanos y al disefto del'equipo;

A partir de multiples estudios en décadas pasadas se¢ empezaron a
preguntar si el costo dela sunpllﬁcaclén y la estandarizacion del trabajo.
en funcion de 1a insatisfaccion con el trabajo mismo, el ausentismo y la
rotacion del personal, ast como las dificultades en el manejo de los -
empleados que perciben sus trabajos como mon6tonos, compensa realmeme
los beneficios redituados.
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12.3. Walker y Guest.

Walker y Guest (1952), en un estudio de mas de mil personas empleadas
en Ja produccion de automoviles, encontraron altos niveles de ausentismo,
rotacién del personal e insatisfaccion con el trabajo, entre los individuos que
ocupaban trabajos repetitivos, a ritmo de méquina.

Las consecuencias asociadas con la " rutinizacién " y los resultados de
la simplificacion del trabajo se pueden resumir como sigue:

1.-El tfabajador pierde el control, al marcarle el paso una maquina o
una linea de montaje.

2.- La simplificacion del trabajo reducela posibilidad de que el
empleado desarrolle habilidades que puedan conducir a su progreso.

3.- La simplificacion del trabajo también despersonaliza el trabajo en
cuanto a que el contenido de habilidad tiende a reducirse e igualarse,
minando asi la jerarquia de habilidades, que por ejemplo pueden constituir
una escalera de ascensos y pueden darle un sentido social al trabajo.

4.- La simplificacion del trabajo reduce el gradoen que el
individuo puede participar significativamente en- el rengl6én: organizacional
mediante su trabajo.

8.- La simplificacion del trabajo con frecuencia lmplde al mdmduo
llevar a su finuna tarea significativa para él. S

6.~ La rutinizacion del trabajo implica monotonia.

7.-La rutinizacion del trabajo a veces requiere que el mdmduo lrabaje '
solo o, por lo menos, existen pocos incentivos . positivos para que los -

“individuos que s encuentran en unidades separadas dentro de la -

organizacidn, integren sus comnbucnones en un flujo suave de lrabajo
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XIi1. Modelo que reflcja las Controversias surgidas en relacion
con las Virtudes de los Trabajos

Estos trabajos requieren un bajo nivel de habilidad y que sc
desempefian cn ciclos cortos.

Condicion Perce pcidn Respuesta Respuesta
de Estimulo Afectiva Conductual
Trabajos simplificados Aburrimiento,  Ausentismo, rotacion
que requieren de un >  Monotonia > insatisfaccion. ¥ de personal,
bajo nivel de habilidad, en el trabajo. produccion
desempeitados en restringida.
ciclos cortos.

Figura; Las consecuencias conductuales dela simplificacion y
estandarizacién del trabajo. : :
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X1V, Ampliacion y Enriquecimiento del Trabajo

L.os movimientos de Ampliacion y Enriquecimiento del Trabajo, durante
décadas pasadas trataron de poner remedio a algunos de los problemas
resultantes de  la administracion cientifica, al expandir horizontal y
verticalmente ¢l papel del  trabajador cn su empleo. Ambas técnicas, no
obstante, carecen de una base teérica sélida.

Ampliacion del Trabajo: Se define como "la expansion del contenido
dcl trabajo, a fin  de incluir una mayor variedad de tareas y de aumentar la
libertad del trabajador en cuanto a ritmo, responsabilidad de la verificacién de
la calidad y criterio respecto al método". Elementos especificos de este:

a) el aumento en el nimero de tareas.
b) el aumento en la variedad de las tareas.

¢) la concesion de la autodeterminacion en relacion con el ritmo del
trabajo.

d) el aumento de la responsabilidad de la calidad del trabajo.
e) el aumento del criterio en los métodos del trabajo,
f) la libertad para la terminacion de una unidad completa- de trabajo.

Femédndez (1960), reporta un caso - en el que; los trabajos de 6
ensambladores de bombas centrifugas de agua  fueron ampliados: cada.
~ empleado que anteriormente desempedaba tareas secuenciales * ‘en una linea
transportadora empezé a ensamblar una bomba completa, verificando la
calidad de ésta, en la cual estampaba su marca personal El tiempo requerido
para ensamblar una bomba bajo de 1.77 min. a 1.49 min. yel costo anual de
produccion disminuy6 de $ 20,678 a $ 18,282,
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No todos los estudios de ampliacion det trabajo, sin embargo,
produjeron estos resultados positivos.

Enriquecimiento de] Trabajo: este aspecto brinda la oportunidad de que
el empleado crezea psicologicamente a través de la carga de trabajo vertical.
La carga vertical se refiere a la adicion de elementos al trabajo que permitan al
trabajador ser cada vez mas responsable del ciclo del trabajo en su totalidad,
desde la planeacion y la organizacion hasta la evaluacion de los resultados.

El enriquecimiento del trabajo es un tipo de concepto difuso, con cabos
sueltos, y que es mds una actitud o estrategia que una entidad definible.

Como punto importante se encuentra la idea basica de dar al empleado
mas informacion de lo que estd haciendo, incluyendo una mayor
responsabilidad, para el establecimiento para ¢l establecimicnto de metas y
mas responsabilidad para lograr un producto final excelente.

La base tedrica para el enriquecimicnto del trabajo se reconoce
generalmente como Ja teoria de los dos factores de Herzberg,

Tumer y Lawrence intentaron medir los atributos objetivos de un
trabajo y la percepcion que de esos atributos tiene el empleado que lo
desempeiia, ' '

Los empleados frecuentemente reaccionan ante su percepcion . del
contenido del trabajo, en una forma que no necesariamente coincide con el
contenido real del trabajo mismo, ‘



XV. Madelo de las reacciones de los empleados ante sus trabajos.

Il siguiente esquema especifica una forma de considerar las causas
determinantes de la reaccion del empleado ante el contenido de un trabajo.

El modelo denominado: " Modelo de las reacciones de los empleados
ante sus trabajos " también; especifica una forna de tomar en cuenta las
causas determinantes de la reaccién del empleado ante el contenido de su
trabajo; por lo que se connsideran dos de los grupos de percepciones del
empleado: el de valencias y el de instrumentalidades de los atributos del
empleado. '
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Modelo de Ias reacciones de los empleados ante sus trabajos.

El trabajo. Percepceiones det Atributos del Estado de Reacciones del
cmpleado. empleado. motivacion. cmpleado.
Afccto positivo
hacia el rahajo Baja rotacion
( gan satsfaccion V ausentismo.
y adhesion )
Atributos dc {a At .. .
Actividades reales tarea (variedad, ope;?mn Mosiacién
. autonomia, ° intrinseca ( el
de las tares que identidad de Ia comportamiento ..
com fen af tarca, cn <l trabajo, M
. importancia de la causada por los Y
trabajo. wrea y atributos de I libertad en su
retroalimentacion ). tarea. " trabajo ).
- Excelente
Gran esfuereo
N TIO.
Valencia de fos Instrumentalidad
atitnzos de la de los atributos
tarea. de Ia tarea.




Donde ¢! de valencias; consiste en los sentimientos del empleado ante
o con respecto a un particular resultado del trabajo.

Y el de instrumentalidades; es la percepeion entre el desempefio y
resultado. Por tanto, si el empleado percibe una fuerte asociacion positiva
entre el desempeno de la tarea y sus atributos, la motivacion sera mayor,

Si ¢l empleado asocia el comportamiento en el trabajo con los atributos
de 1a tarea, estas asociaciones producen un cstado de motivacion intrinseca,
en ¢l cual el empleado se siente con toda la libertad en cl trabajo. Este
estado de motivacion intrinseca, ejercera su influencia sobre las reacciones
del empleado ante ¢l trabajo, por lo menos en una de las dos formas
siguicntes:

1)Reaccionara positivamente ante el trabajo, manifestando una
profunda satisfaccion, vinculacion ¢ involucracion con el mismo.

2)Las reacciones del empleado asumirdn la forma de un mayor
esfuerzo, que podra traducirse en un mejor desempeiio de las tareas.

El desempefio s¢ define en términos de la cantidad o la calidad de la
productividad dependicutc de las contingencias - del desempefio y de los
atributos de las tareas, asi como de la naturaleza de las metas que persngue el
empleado al desempeiar dichas tarcas.

En esencia lo que se busca es demostrar que el establecimiento de
metas especificas, en lugar de metas generalizadas (por ¢jemplo: " Trate de
hacerlo lo mejor que pueda " o lafalta de metas, y también el caso de metas
dificiles, conduce a niveles mds altos de  desempefio. . Por lo tanto
corresponde al gerente establecer metas dificiles. y. especiﬁcas a sus-
subordinados, sin importar si aquel se encuentra involucrado en el redisefio
del trabajo o en otras estrategias raotivacionales. '




XVI. Como Redisefar los Trabajos

Primer paso; sc¢ refiere a la determinacidon de la necesidad de un
programa de redisefio de trabajo cotno solucion tentativa:

-Para los trabajos que son percibidos como monétonos.
Probablemente, la mejor forma de determinar las reacciones del
desempeRante del trabajo ante una tarea mondtona, es hacer que
el desempefiante llene un formulario sobre la satisfaccion que le
produce el trabajo.

-Para no constituir una fuente principal de irritacion para los empleados
que desempeiian el trabajo.

-Plantearse dos preguntas:

a)¢es posible alterar los métodos y proccdmneutos
de produccion, dadas las restricciones . impuestas
por las instalaciones y las técnicas de produccion.?

b)econdmicamente considerar la sustitucion de las
instalaciones y las técnicas de produccion. '

-Tomar en cuenta si los empleados: actuales  y. los  potenciales, -
encargados de los trabajos poseen cl conjunto de aptitudes, destrezas y
habilidades, o en su defecto las adquieran mediante entrenamnemo que
pudicra requerir Ia intervencion del redisedo del tmbajo :

Si se determina que todos cstos criterios - han quedado satnstechos .

entonces probablcmemc cxisten pruebas suficientes para ‘suponer que ‘la

intervencion del rediseito del trabajo conducira aun trabajo mas sausfactono
y a un mayor esfuerzo para realizarlo.



Una vez que se ha tomado la decision de sondear un poco mis el
rediseio del trabajo como una altemativa de solucién, debe designarse una
unidad organizacional responsable de  dicha  investigacion  sobre las
posibilidades  cxistentes y de la elaboracion de  un conjunto de
reconendaciones especificas y oportunas. Esta unidad probablemente debe
asumir la forma dc fuerza redisefiadora del trabajo, y estaria integrada por
los representantes de los directivos y de los trabajadores, asi como por los
especialistas técnicos idoneos; en csencia, todas las partes afectadas por la
alteracion de la estructura de trabajo deben quedar representadas. El rediseiio
del trabajo no se da en forma aislada: las actividades se formulan,
normalmente, a partir  de los trabajos que circundan a aquellos que
constituyen un objetivo.

La fuerza encargada del redisefo del trabajo debe proceder a adquinir la
mformacion necesaria, con objeto de conocer en forma precisa las actividades
comprendidas por los trabajos en proceso de estudio.

Uno de los métodos. para conducir el andlisis del trabajo es el
inventario del trabajo, (que es un cuestionario estructurado, integrado por una
lista de tareas relativas a los trabajos desempeiados dentro de ciertas’ dreas

ocupacionales. El empleado que contesta el cuestionario indica la importancia
que tienc cada una de las tarcas para el trabajo, en términos del tiempo
invertido en la tarea, la importancia de la tarea en relacion - con el puesto, el
porcentaje que representa la tarea con respecto al trabajo en su tolahdad ola

frecuencia con que se desempeiia dicha tarea,

Una vez que se ha identificado el contenido del cbnjunto de‘trabajb’é
la fuerza encargada del redisefio debc proceder a examinar las relaciones

entre Jas actividades identificadas a lo largo del analisis del trabajo- yla'

presencia perceptible  de los principales - atributos -~ de Ia»larca.(vanedad,
autonomia, identidad de la tarea etc..). - N '
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Los miembros de la fuerza encargada del rediseio deben entrevistar a
algunos de los empleados que se encargan del conjunto de trabajos de que se
trate. Por ¢jemplo, se pueden formular al empleado las siguientes preguntas:

"¢Qué porcentaje de su criterio (autonomia) aplica para determinar
¢ como y cuando desempeiiar las diversas partes de su trabajo 2 "'

" ¢ Puede citar ejemplos especificos de acllwdades en las que haya
aphcado su criterio a gran escala?".

Ademas de proporcionar una rica fuente de informacion, estas
entrevistas ayudan a aumentar en el empleado el sentimiento de que ¢l forma
parte del proceso de rediseito.

Por ultimo, los miembros encargados del redisefio deberan discutir en
forma colectiva sus impresiones sobre las relaciones existentes entre la
actividad del trabajo y los atributos de la tarea. Es preciso instar a los
miembros para que las discusiones scan abiertas y sinceras.

Es ahora cuando la fuerza redisefiadora debe, entonces empezar a
formular la intervencién para un rediseilo especifico, esto es, no hay que
perder de vista que la finalidad del redisefio del trabajo, es alterar las
actividades incluidas en los trabajos que constituyen un objetivo, de forma tal
que se aumente el grado de percepcion del empleado en cuanto a los atributos .
de la tarea presentes en el trabajo; por ejemplo, si la fucrza rednseﬂadora ha
llegado a la conclusion de que los empleados se encuentran pamCUIannente
preocupados por aumentar su autonomia.

El primer procediniento de rediseilo seria, por tanto, identificar las

actividades que, al scr agregadas al trabajo, muy probablemente aumentarian
la percepcion de autonomia.
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Una vez lormalizada la intervencion, la fuerza rediseiiadora debe clegir,
con su coneurrencia, a un nimero de  desempeiantes que  serviran  como
materia de un estudio disedado para evaluar el impacto de fa  mtervencion.
La intervencion  en csta clapa debe considerarse como una buena idea digna
de evaluacidn minuciosa y no como una solucién para todos los males, Es
importante el hecho de que, el criterio empleado en las evaluaciones debe
abarcar las mediciones de satisfaccion y desempeiio y los datos relativos a
fos bencficios en el costo, con objeto de asegurarse de que la intervencion es
cconomicamente factible. Por dltimo, y de ser necesario deben tomarse las
medidas requeridas para empezar a redisefiar los aspectos fisicos del ambiente
de trabajo y para entrenar a los sujetos en el desempefio de sus nuevas
actividades.

Cuando el estudio de la evaluacion ha llegado a su fin y suponiendo
que los resultados fueran positivos, la fuerza rediseiadora debe hacer lo
necesario para difundir la intervencién entre todos los desempefiantes de los
trabajos que constituyen el objetivo. La reconstruccion del ambiente de trabajo
y el reentrenamiento del personal deben llevarse acabo si asi se requiere.

Como ya se menciono en un redisefio de trabajo, el determinar las
caracteristicas objetivas del mismo resulta importante; por lo que se
comentaran a continuacion algunas técnicas de utilidad para esto. No obstante
puede argumentarse que es deseable desempeiiar el trabajo eficientemente,
sin importar su grado de enriquecimiento; se debe tener una imagen objetiva -
correcta del trabajo, antes de emprender los proyectos de rediseito, para que
éstas técnicas resulten bastante utiles. «

Entre estas se encuentran
* Estudio del Movimiento.

* Estudio del Tiempo.

* Anélisis del Trabajo.
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16.1. Estudio del Movimiento:

La finalidad del estudio del movimiento es encontrar la forma de realizar el
trabajo, minimizando las variables de esfuerzo, costo y dificultad mediante el
uso optimo del potencial humano, la maquinaria y los materiales.

Se tienen tres categorias que incluyen a las herramientas de este
estudio; estas categorias difieren en cuanto al grado de detalle y son:

-El analisis del proceso
-El analisis de la actividad
-El analisis de la operacion.

El primero brinda una amplia vision del disefio del trabajo y realiza una
evaluacion del flujo del mismo. El andlisis de la actividad, es una forma de
considerar el trabajo con més detalle. EI diagrama de la actividad, efectia una
comparacion entre los procesos y diversas escalas de tiempo. Por ejemplo, se
puede hacer uso del diagrama de la actividad para detallar y agregar los
tiempos correspondientes a los movimientos del ayudante del Ingeniero de
-~ control de calidad, que toma muestras de una cierta linea de produccion. Los
diagramas de actividades multiples describen los detalles de las tarcas
desempeitadas por un individuo en aquellas  situaciones en las que otra
persona 0 méaquinas afectan el tiempo necesario para terminar la tarea,

Uno de estos diagramas es el de diagrama de hombre maquina ‘que al

considerar el tiempo tomado por el trabajador y otros trabajadores 0 maquinas

puede servir para determinar si existe un tiempo ocioso que pudiera ser
reducido o eliminado.

Con respecto al andlisis de operacion; tenemos que este sirve para
examinar un método con el mds minimo detalle, en particular sc hace un
- andlisis de los movimientos que realiza cada mano, obviamente el costo y el
trabajo que implica este procedimiento, se justificarian solo en caso de
operaciones repetitivas,
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16.2. Estudio del Tiempo:

Este se encuentra intimamente relacionado con ¢l del movimiento, esto
es ya que una vez que sc selecciona un método para desempefiar una
operacion se puede hacer uso de este estudio, para encontrar el tiempo
estandar de la operacion, cs decir, ¢l tiempo que lleva a un operador
calificado desempeiiar la operacién cuando trabaja a ritmo normal. Estos
tiempos estandares pueden usarse para claborar programaciones, establecer
incentivos  salariales, llevar a cabo la planeacion del elemento humano y la
tarea de formular presupuestos.

16,3. Analisis del Trabajo:

Este implica la recopilacion de la informacion relativa al trabajo. Los
programas de andlisis del trabajo pueden variar en cuanto al tipo de
informacion obtenida, la forma en que ésta se adquiere, el método de analisis
utilizado y el individuo o medio que la ha recopilado. Por ejemplo, se puede
buscar informacion sobre las diferentes actividades del trabajo, su contenido
y desempeifio, los requisitos de  personal etc... La informacién puede ser
cualitativa (las declaraciones verbales) o cuantitativa (volumen del grupo de
trabajo). Los datos pucden -ser recolectados por ‘medio de cuestionarios -
estructurados a través de la observacion, mediante entrevistas o apartir de
otros métodos. La informacién se puede obtener a través de un analista de
trabajos, del trabajador mismo, del supervisor del trabajador, de una cémara ,
de un aparato de registro fisiologico, ete.
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XVII1, Estrategia conpuesta para el rediseio del trabajo.
A continuacion se esquematiza la estrategia compuesta para cl redisefio
del trabajo.
Identificacion de la
necesidad de intervencion
en el campo conductual
)
Determinacion de la
posibilidad injcial del
redisefio del trabajo

'
Creacion de la fuerza rediseiadora
del trabajo, integrado por
Empleados y Directivos

'
Identificacion de las
actividades reales que
comprenden e! trabajo

‘
Identificacion de los eslabones
entre actividades del trabajo
y atributos de la tarea

}
Especificacion de una
intervencion especifica para
¢l redisefio del trabajo

. ¢ :
Evaluacion de la intervencion
propuesta
+

Difusion de la intervencion
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XVHI. Puntos que han sido efectivos al motivar a la gente.

Todas las teorias motivacionales que se han planteado a lo largo de
este trabajo, no son tan diferentes, de hecho muchas se complementan entre si
y proporcionan un rico entendimiento de los diferentes motivadores, asi que,
<Cital ¢s la mejor forma de motivar a su equipo de trabajo?, cualquier cosa
que le funcione a usted y a su organizacion. Lo importante ¢s estar consciente
de sus necesidades y de las de sus trabajadores, y compaiieros de trabajo;
{inalmentc en cualquier enfoque a la motivacion  que se quiera utilizar se
recomienda tener en mente los signientes pwitos que han demostrado ser
efectivos en motivar a la gente.

1.-Mantenga y resalte la auto-estima de wia persona.
Ya que una persona cuya auto-estima e imagen se mantienen, que
piensa que es considerarda a un nivel alto por los demds; sera mas suceptible a

la motivacion que aquella cuya auto- estima ha sido destrozada.

2.-Escuche activamente para mostrar comprension,

Esto es, el escuchar activamente es la habilidad de recoger, definir y

responder con exactitud a los sentimientos que los demas expresen; resulta
importantisimo el aprender a escuchar, sin que los demas interrumpan, o bién
sin interrumpir proyectando nuestra opinién o cgo. Si un empleado esta

enojado o frustrado, el gerente que escucha activamente podra disipar ese
enojo y traducirlo en un comportamiento de motivacion, de hecho se conmdera' :

que escuchar activamente resulta un movimiento de tres pasos:

1. El supervisor escucha sin interrumpir y no hace juicios de valor.

2, El supervisor captura el sentimiento del empleado y entiende porque éste se

siente asi, el supervisor reitera o retroalimenta como cree €l que se siente el -
empleado y la razén. No olvide que cuando una persona siente que ‘se le .

escucha activamente el efecto es reconfortaute, y el escuchar acuvamente
promueve la relacion entre el supervisor y el empleado '
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3. Use téenicas de refuerzo para moldear el comportamicnto. No olvide
que generalmente el refuerzo positivo o recompensa ocasiona comportamiento
repetido; cl ejemplo mas obvio de comportamiento positivo, es ¢l uso de
aumento de sueldos, sin embargo, la alabanza puede ser una recompensa muy
efectiva, pero tiene que usarse moderadamente, ya que como suele decirse
mucho, no hay que olvidar que un poco rinde mucho.

4, Concentrese en el comportamiento, no n los sentimientos ni en la
personalidad. Evite comentarios vagos como su trabajo es horrible o tenga una
actitud positiva ya que éstos comentarios no solo son vagos e ineficientes sino
que pueden significar diferentes cosas a diferentes gentes, en vez de ésto
comente sobre conductas identificables y especificas, diga cosas como:

-;Usted debe tener cuidado con los errores de calibracién de su bdscula

analitica, ya que he detectado bastantes iiltimamente!-. En otras palabras las
criticas deben ser especificas.

5. Marque objetivos solidos y mantenga comunicacion. Como ya se
menciond comentarios vagos como: jhas lo mejor que puedas!, significan
nada, por lo que las metas y los objetivos deben ser especificos claramente
dichos y claramente medibles ya que fas metas que llenan éstos requisitos nos
dan una fuente de retroalimentacion de confirmacion y evaluacion. Resulta
impresionante y tristc que el cadtico lugar de trabajo donde nadie sabe que
pasa y pocos son los que reciben retroalimentacion sobre lo que se estd
haciendo y lo que se debe hacer respectivamente es mas la regla que la
ecepcion, por eso se recomienda que usted no diga: ; quiero que hagas éste
trabajo pronto!, en lugar de ésto diga: el objetive es inc_rémemar"la
produccion en un 20% para el 25 de junio !, tampoco diga: ; tenemos que’
discutir ésto un dia}, mejor diga: jvamos a reunirnos el 23 de marzo para
revisar el progreso del proyecto !,
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XIX.-Conclusiones y Recomendaciones:

Liste trabajo de Tesis nos ha Hevado a entender que como profesional, y
sobre  todo como futuro Ingeniero Quimico el drea de trabajo puede
variar desde una institucion financiera hasta un laboratorio de
investigacion de nuevos materiales, pasando por el drea automotriz,
hulera, de cosméticos, petroquimica, alimentos, farmacedtica, pinturas,
metal mecdnica, plasticos, y del palpel, etc..., e invariablemente se
tendra gente a nuestro eargo y si no se tiene coneiencia de lo importante
que resulta la motivacion de nuestro equipo de trabajo, y si no se sabe
como lograr esto, definitivamente el aprovechamiento de los recursos
1no serd el optimo.

. El conocer y analizar la diferentes definiciones del ténmino monvacxon
permite caer en la cuenta de que:
a)El individuo requiere estar motivado para tener un mejor
desenvolvimiento.
b)Motivar implica, no obstaculizar la energia creadora, si no
también, dar medios adecuados para promover un cambio, y sobre
todo en éste caso, influir positivamente en los demas.

Algunas de las teorias motivacionales proponen; que las personas estan
motivadas por el desco de satisfacer ciertas necesidades internas. Estas.
teorias tienen supuestos implicitos como es, " Todos los empleados son
iguales "', ésta suposicion resulta extremista ya que la realidad nos
indica todo lo contrario, la gente es diferente, las situaciones en las
empresas son diferentes, esto es, lo que motiva a un individuo no
siempre motiva a otro, por lo que optar por generalizar, no es sano para
su motivacion. ‘

. El Anilisis Transaccional es un instrumento que se puede usar para
conocerse a si mismo, para saber como relacionarse con los demas, y
se pude conseguir un control mas consciente de cémo seactia en
relacion con otros y de cdmo actuan ellos en relacion con uno mismo.

. El plantear y definir los tipos de motivacion resulté fundamental para
comprenderla mejor, y con ésto complementar - las herramienntas
necesarias para aplicarla, reconocerla y por que no evaluarla.

. Al estar en un  puesto, ya sea al frente como duefio,  director
general, o bien gerente de produccion, gerente. de ventas, de
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manteniniento, de seguridad ambiental, o de control de calidad, ete...,
no se debe perder de vista que existen diferentes formas de motivar a la
gente que colabora con nosotros, ante diferentes circunstancias, ya
que existen diferentes fuerzas que influyen en los individuos y también
fuerzas ambientales que influyen en el comportamiento, y que resulta
decisivo conocerlas, saber como enfrentarlas y obtener los mejores
resultados.

Entre los conceptos que aqui se plantearon se tiene el denominado "de
la Expectativa”, que propone un enfoque para estudiar la motivacion,
que reconoce que las personas son diferentes, y se basa en las metas,
necesidades y valores para cada individuo, lo que nos permitird
relacionamos en una forma mds saludable y evaluar que tan motivado se
encuentra nuestro equipo de trabajo.

Una buena opcion resulta ser el redisefio del trabajo, siempre y cuando
en base a un estudio previo, éste nos indique que el rediseiio es
necesario. _

. El escuchar con atencion, el hacer uso de algun tipo de refuerzo
"positivo” no generalizado sino particular en cada caso, el manejo de
objetivos sélidos y la retroalimentacién invariablemente ~ daran un
resultado muy efectivo en la motivacion de su equipo de trabajo.

68




9.

a UEst
ss\ﬁéh :am‘sa IBUATEC

Bibliografia:

Aldag,Ramon J.; Brief, Arthur P.. Diseno de Tareas y Motivacion del
Personal, 2*Edicion, México, Editorial Trillas, 1983,

Beme Eric: ;Qué dice usted despies de decir HOLA?, 2*Edicion,
Meéxico, Editorial Grijalbo, 1986, pp.25-45, 237-257.

. Crosby B, Phillip.:Hablemas de Calidad, 2*Edicién, México, Editorial

Mc Graw Hill, 1990.

. Ferrer Peréz, Luis; Desarrollo Organizacional , 7* edicién, México,

Editorial Trillas, 1976, pp.65-67.

Garcia Pelayo, Ramon.: Diccionario Pequefio Larousse
lustrado, 4*Edicion, México, Editorial Noguer, 1972, p.595.
Giral Bames, José: Cultura de Efectividad, 1* Edlclén México,
Editorial Norma, 1993.

Hammer, Michael; Champy, James: Reingenieria, 12 Edicion,
Meéxico, Editorial Norna, 1994, p.

. .Herzberg, Frederick : Una vez mads ; (émo Motivar a sus

Empleados?. BIBLIOTTECA HARVARD, México, Promociones
Editoriales Mexicanas S.A. de C.V., 1979, t.1, pp. 75-84.
Jongeward, James. : Nacidos para Triunfar, 1* Edicién, México,
ADDISON-WESLEY IBEROAMERICANA, 1986, pp.16-17.

10. Juran, J. M.: Juran y el Liderazgo para la Calidad, un Manual

para Directivos, 2* Edicion, Espata, Editorial Diaz de Santos 1990,

pp.285-308.

11. Juran, J, M.: Manual de Control de Calidad, 22 Edlclon Méxlco,

EdltonalRevene 1990, pp.49, 627.

12. Kaizen.:La Clave de la Ventaja Compeltitiva Iapone.sa ™ Edncn(m

México, Editorial CECSA, 1994, p.47.

13. Kotler, Philip. : Direccidn de Mercadotecnia | éénua 3! Edicion,

México, Editorial Diana, 1984, pp. 369-371, 104,122.

14. Levinson, Harry : Actitudes Absurdas ante la Motivacion,

BIBLIOTTECA HARVARD México, Promoclones Editoriales

Mexicanas S.A. de C.V., 1979, ¢. 1, pp.95-100,

69



15 Licea Sierra, Enrique: Plancacion para Incrementar la Calidad y la
P.6.

16. Moskowitz, Irwin: Como Motivar a la Gente, México,Dove Books
on Tape, 1987.

17. Robbins Stephen, P: Administracion Teoria y Practica, 3* Edicion,
Meéxico, Editorial PRENTICE-HALL HISPANOAMERICANA, 1987.

18. Roche J, William ; L. Mckinnon, Neil: La motivacién del personal
mediante el trabajo con significado BIBLIOTTECA HARVARD,
México, Editorial Promociones Editoriales Mexicanas S.A. DEC.V,,
1979, 11, pp.105-117. '

19. Rodriguéz Estrada Mauro: Motivacidn al Trabgjo, 2* Edicion, México,
Editorial El Manual Modemo, 1988.

20. Stebbing, Lionel: Aseguramiento de la Calidad, 2* Edicién, México,
Editorial CECSA, 1991, p.245

70 .




	Portada
	Índice
	Resumen
	I. Introducción
	II. Definiciones
	III. Desarrollo Histórico
	IV. Relación Productividad-Calidad-Motivación
	V. Promotores de la Calidad Total
	VI. Trilogía de Juran
	VII. Impacto de la Motivación en los Individuos
	VIII. Análisis Transaccional
	IX. Caricias Psicológicas
	X. Tipos de Motivación
	XI. Diseño y Rediseño del Trabajo
	XII. Primeros Enfoques del Diseño del Trabajo
	XIII. Modelo que Refleja las Controversias Surgidas en Relación 
con las Virtudes de los Trabajos
	XIV. Ampliación y Enriquecimiento del Trabajo
	XV. Modelo de las Reacciones de los Empleados ante sus Trabajos
	XVI. Como Rediseñar los Trabajos
	XVII. Estrategia Compuesta para el Rediseño del Trabajo
	XVIII. Puntos que han sido Efectivos al Motivar a la Gente
	XIX. Conclusiones y Recomendaciones
	XX. Bibliografía



