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GLOSARIO

BONOS SOBRE PRODUCCION: Los bonos sobre produccion son incentivos

pagados a los empleados por haber excedido determinado nivel de produccion.

COMISIONES: Es un porcentaje de dinero que recibe la persona que comercializa

un bien o servicio del precio de venta fijado para el mismo.

CURVAS DE MADUREZ: Son utilizadas para compensar a los empleados con
base en su antigiedad y su desempefio, por lo comin estos planes de

compensacion se limitan a grupos profesionales y técnicos.

DESARROLLO: Actividades que preparan a un empleado para ejercer

responsabilidades en el futuro.

DIFERENTES SISTEMAS DE INCENTIVOS: Existen sistemas de incentivos para
casi todo tipo de labor, sea esta manual o de tipo profesional. Los incentivos
pueden constituir el total de la compensacion o un suplementos para un enfoque
mas tradicional de sueldos y salarios. Los incentivos de tipo mas comun se

presentan a continuacion.



FACTORES DE MOTIVACION: Elementos del entorno que provocan el impulso

conducente a la accion del individuo.

INCENTIVO POR PRODUCCION EN UNIDADES: Compensacion adicional

concedida en razon directa del volumen de produccion.

INCENTIVOS NO MONETARIOS: Los que refuerzan el desempefio adecuado
mediante estimulos diferentes al numerario, como el elogio, las distinciones, los

objetos alusivos.

MANUAL DE BIENVENIDA: Documento que explica las prestaciones basicas, las
politicas mas importantes, el reglamento o un resumen del mismo y las

caracteristicas de la empresa.

MANUAL DE MOTIVACION: Documento que ayuda y explica al talento humano
de una empresa, como puede motivar a sus empleados para que estos se sientan

comprometidos con la empresa y obtengan los resultados esperados.

MOTIVACION: Impulso interno que experimenta una persona para emprender una

accion con libertad.



NECESIDAD DE AUTORREALIZACION: Lo que experimenta el ser humano al

saber que esta logrando a su potencial innato.
PRODUCTIVIDAD: Razoén entre los frutos tangibles que logra la organizacion en

bienes y servicios y los insumos que consume(personal, capital, materiales,

tiempo y energia).



RESUMEN

La realizacion de este estudio tuvo su fundamento en la importancia del
tema de Motivacién organizacional para las empresas modernas, este es un
concepto que mas que estar de moda, se esta convirtiendo en base fundamental
del buen desarrollo de cualquier organizacion, sin embargo son pocas las que la
llevan a cabo. Este documento muestra la importancia de la “Motivacion
Organizacional”, los beneficios que trae y su correcta aplicacion mostrando los
caminos para su logro y los posibles obstaculos que se pueden presentar en su
desarrollo. Esto mediante una Investigacion Deductiva — Participativa, que nos
llevo a investigar y buscar toda la informacién tedrica existente sobre el tema y se

hizo también una investigacion practica.

A su vez se cita un caso empresarial, como ejemplo de lo que no hay que
hacer en las organizaciones para llegar a la "Motivacién”. Esto con el fin de
vislumbrar un apice de la realidad laboral de muchas empresas tanto dentro como

fuera del pais.

Como principal limitante a la elaboracion de este estudio, fue el escaso

tiempo disponible para la aplicacion practica del mismo, sin embargo la



informacion presentada permite que en un futuro esta investigacion sea ampliada

por otros estudiantes, haciendo mayores aportes a este tema en especial.

Se pueden citar los siguientes resultados relevantes encontrados luego de
terminar el estudio: la motivacion organizacional no es un tema de uso comun en
las empresas, no es de vital importancia para los empleadores en general, ya que
estos tienen otras preocupaciones que bajo sus prioridades deben prevalecer en

su desarrollo diario.



INTRODUCCION

Para poder hablar de motivacion se hace necesario hacerse la siguiente pregunta
¢, Qué es lo que realmente motiva a una persona a hacer algo? Por ejemplo que
motiva a una persona a trabajar? La persona cuando tiene necesidades, ya sean
de tipo social, econdmicas e incluso fisiologicas tiene un impulso por satisfacer
estas necesidades a través del desarrollo de una actividad que le permita
satisfacerlas, de igual forma actua la motivacion, ¢Pero que impulsa a la
motivacion? Realmente lo que impulsa a una persona a estar motivada es el

cumplimiento de metas y proyectos que ayudan a satisfacer sus necesidades.

Este estudio esta enfocado al comportamiento organizacional de las empresas,
con el fin de determinar su conocimiento, aplicacion e importancia sobre la
Motivacidon Organizacional, sobre esta materia se han realizado diferentes
estudios, pero muy pocos enfocados a las cultura empresarial latinoamericana,
lugar en el cual este concepto no presenta mayor atencion por parte de los
empresarios en general, por todo lo anterior este estudio, al ser elaborado en la
practica en una empresa local, amplia el conocimiento que se tiene del concepto

en la aplicacion de esta idea.



Con esta investigacion se busco elaborar un documento, que mas alla de servir
como consulta bibliografica en un futuro, también se pudiera aplicar en la vida
cotidiana de las empresas colombianas, para mejorar su desempefo general sin

tener consecuencias negativas en sus colaboradores.

Este documento le ayudara a comprender como funciona la motivacion; es una
guia préactica que le permitira iniciar un programa de motivacion en su empresa y

al tiempo ir de la mano del cambio, el progreso y el éxito laboral.



JUSTIFICACION

La transformacién de las empresas y la globalizacion de las economias da
problemas y dificultades a los gobiernos de América Latina esto nos obliga a
buscar otras fuentes que nos motiven para alcanzar las metas y objetivos de la

organizacion.

Por eso vemos en este proyecto, la oportunidad de ayudar y concientizar a las
organizaciones Yy sus lideres, de la importancia que tiene la Motivacion de los
individuos que colaboran en las empresas, por medio de una herramienta de
motivacion concretada en un escrito que los lleve conjuntamente al desarrollo de
un clima organizacional adecuado, para el mejoramiento de sus relaciones
interpersonales dentro y fuera de la organizacion, ya que muchas veces de esto
depende el éxito de toda actividad profesional. Por esta razén es importante tener
en cuenta que la base de toda empresa es su talento humano y la busqueda de su
desarrollo tanto profesional como personal, lo cual es vital para el crecimiento

general de toda la sociedad.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Problema De Investigacion

No solo es necesario mantener una forma de trabajo efectiva, un pago justo e
instalaciones de trabajo adecuadas, el talento humano de la empresa necesita
motivacion, es por esto que la motivacion es uno de los factores mas
importantes, para la empresa y para el buen desempefio de la persona en la
misma, debido a que en estos tiempos las presiones laborales incrementan
dejando como secuela altisimos grados de tension, estrés y falta de motivacion en

el trabajo; esto conlleva a la baja productividad y ausentismo.

La motivacion colabora a que el desempefio del trabajo y de las relaciones
interpersonales sean eficientes y agradables para la persona y para el buen

desarrollo del clima organizacional de la empresa.

Existen miles de publicaciones que hablan sobre motivacion pero ninguno que
sefiale que se debe hacer para mantener motivado al talento humano presente en
las organizaciones, esta investigacion pretende dar ayuda tanto para directivos
como para el talento humano de la empresa, una guia en forma de documento

practico que sirva como una herramienta de motivacion organizacional.



1.1 Caso Tecmedic : Analisis del Cliente Interno

El personal goza de un adecuada infraestructura que le permite realizar sus
labores a plenitud. Sin embargo, el ambiente laboral se ha visto deteriorado por las
constantes presiones del entorno como son la actual situacion econémica nacional

y diferentes enfrentamientos internos.

Esto se ha visto incrementado por la gran cantidad de personal femenino que
existe en la organizacion lo que ha llevado a una serie de altercados o malos
entendidos que repercuten en la motivacion general de la empresa y por tanto en

su productividad.

La situacion econdmica ha sido un factor fundamental en la motivacion general de
la empresa ya que la persistente crisis no permite muchas veces cumplir a tiempo
con las obligaciones financieras que la organizacion adquiere con sus
colaboradores, esto se ha visto acrecentado con pleno conocimiento de los
empleados que sus directivos 0 socios mayoritarios constantemente hacen uso de
estos dineros previamente destinados a otros objetivos, lo que produce a la vez un

clima de decepcion y resentimiento.



Por esta razén y para lograr un mayor grado de motivacion y compromiso por
parte de los colaboradores, es que nos hemos dado a la tarea de organizar una
serie de actividades de integracion. Al igual que remuneraciones en forma de
acciones de la empresa para aquellos empleados que a gusto de sus compafieros
sean merecedores de este incentivo. Esto ha logrado su objetivo ya que se ha

detectado un clima grato de trabajo y motivacion.

Con lo que respecta a la intervencion paternalista por parte de los socios , se
requiere de una evaluacion exhaustiva de ingresos y su posterior distribucion para

evitar malos entendidos y posteriores problemas.

Preguntas:

* Qué causo el Problema?
» Esta el personal capacitado para solucionarlo?
* Qué condiciones del entorno se pueden aprovechar?

* Qué estrategias adicionales se pueden adoptar?



Respuestas:

Situacion econdémica del pais, al igual que el ambiente laboral que se genera
por la gran cantidad de personal femenino en la organizaciéon. De la misma
manera la constante intervencion paternalista en las finanzas de la empresa ha
provocado un ambiente de resentimiento e incertidumbre econémica dentro de

la organizacion.

La gerencia estad en plena capacidad de solucionar los problemas que a la
motivacion conciernen, siempre y cuando de prioridad a solucionar las
intervenciones que se producen por parte de los duefios de la compafiia , para
esto se requiere de la misma manera la colaboracion y compromiso de todos y
cada uno de los integrantes de la empresa para generar asi mismo un

ambiente laboral adecuado y guiado hacia la produccion.

Las nuevas teorias y ejemplos de compafias bien organizadas han sido un
estandarte o camino a seguir para las empresas nacionales , estos ejemplos

sirven y serviran como una opcion externa para el desarrollo empresarial.

En los momentos de crisis econdmica en el pais es importante hacer sentir a

los colaboradores una cierta seguridad econémica la cual la compafia puede



brindar logrando asi un mayor compromiso para con la empresa , una manera
muy eficaz de hacer esto, es hacer a los empleados participes de la compaiiia
compartiendo con ellos acciones de la misma . Esto logra en ellos un altisimo
compromiso y los motiva a trabajar por el progreso de la organizacion , lo cual

se traduce en crecimiento para si mismos.

NuUcleos tematicos:

Motivacién de los empleados

e Solucion de problemas 1 al

» Aprovechamiento del entorno para solucion de problemas

 Generacibn de estrategias para planes de desarrollo empresarial y

motivacional.

1.2 Oportunidad de Diagnéstico

Tecmedic nace en octubre de 1993, gracias a una iniciativa privada y con el objeto

fundamental de ser centro pionero de alta tecnologia médica.

Inicialmente la base fundamental de atencién fue la urologia, especialidad

ampliamente dotada que ofrecia a los pacientes una gran posibilidad de



alternativas de atencion y una accion totalmente participativa en la eleccion de

cualquier tratamiento.

En el transcurso de 6 meses, se habian fortalecido las especialidades de
Ginecologia, Otorrinolaringologia, Ortopedia, Cirugia General, Dermatologia,
dotandolas de equipos y de los elementos necesarios para la mejor atencion de

las mismas.

De igual manera, como se ampliaron los servicios en las diferentes
especialidades, el area de diagnostico, se fue ampliando y completando, con el

animo de dar integridad a nuestro servicio.

Desde su apertura, la filosofia de TECMEDIC se ha basado en la excelencia en la
atencion, caracterizada por personal amable, médicos de indiscutible calidad tanto
profesional como humana y en general un equipo humano siempre dispuesto a

ofrecer lo mejor en procura de la total satisfaccion de sus pacientes.

A raiz de la implementacion de la Ley 100, a finales de 1994, nuestra institucion
comenzO a abrir sus puertas y prestar sus servicios a diferentes empresas
promotoras de salud y entidades de medicina prepagada, consolidandose en el
tiempo y comenzando a ser reconocida como una entidad seria, innovadora,

basada en principios de ética médica y profesional.



« EXTERNA: En la que los médicos son acreditados por TECMEDIC para utilizar
los servicios de la institucion a sus pacientes particulares.

* INSTITUCIONAL: En la que los médicos son acreditados para la utilizacion de
los servicios institucionales y ademas son designados para la atencion de los
pacientes provenientes de los diferentes convenios de atencion vigentes de
TECMEDIC con Empresas Promotoras de Salud y Entidades de Medicina

Prepagada.

La organizacion esta dividida en cinco areas especificas:

 ADMINISTRATIVA: De la que dependen la toma de decisiones, organizacion
de funciones, manejo de personal, control presupuestal, etc.

 CIENTIFICA: De la que dependen las diferentes areas de prestacion de
servicios (imagenes diagnésticas, laboratorio, cirugia, consulta externa, etc.).

« COMITE MEDICO: De este comité dependen los deméas, se encarga de
determinar pautas de accion sobre las diferentes legislaciones y normas
impartidas por las entidades reguladoras del sector salud, solucionar
problemas de las areas de atencion, acreditar médicos e instituciones,

participar en la toma de decisiones de caracter cientifico, etc.



« COMITE DE HISTORIAS CLINICAS: Es el encargado de regular y verificar los
registros de Historias Clinicas, soportes, epicrisis, etc.

« COMITE EPIDEMIOLOGICO: Es el encargado de la elaboracion de
estadisticas y registros epidemioldgicos de las areas de servicios, analisis de

los mismos, etc.

Nota: Se estuvo en permanente contacto con todas y cada una de estas unidades

de personal para lograr conceptos adecuados y reales para la investigacion.



2. OBJETIVOS

Objetivo General

Crear un escrito de motivacion, por medio de una investigacion deductiva -
participativa que sirva de marco de referencia para directivos y empresarios del
sector servicio, con el animo de orientarlos en el desarrollo de la motivacion en sus

empresas, y lograr un equilibrio en las relaciones interpersonales.

Objetivos Especificos:

» Dar a conocer por medio del documento de motivacién, la importancia de
la motivacién organizacional para un buen desempefio laboral.
» Informar con respecto a la motivacion para la satisfaccion del cliente interno

y el equilibrio en las relaciones interpersonales.

» Especificar cuales son los beneficios de la influencia de la motivacién en el

ambiente empresarial colectivo.

» Diagnosticar como afecta a las empresas la motivacion laboral.



3. MARCO TEORICO

El comportamiento de una persona, o razon por la que una persona lleva a cabo

una actividad determinada.

En los seres humanos, la motivacién engloba tanto los impulsos conscientes como
los inconscientes. Las teorias de la motivacion, en sicologia, establecen un nivel
de motivacion primario, que se refiere a la satisfaccion de las necesidades
elementales, como respirar, comer o beber, y un nivel secundario referido a las
necesidades sociales, como el logro o el afecto. Se supone que el primer nivel

debe estar satisfecho antes de plantearse los secundarios.

Problemas:

* Econbdmicos

* Malos Tratos

» Poco Reconocimiento a las Labores
* Mal Ambiente de Trabajo

* Macro Entorno

» Falta de Liderazgo



Estrategias

» Realizar los ajustes necesarios para lograr un buen y oportuno pago a los
colaboradores, de la misma manera hacerlos participes de las utilidades de

la empresa cuando esta realizando logros importantes.

« Concientizar a los integrantes de la compaiiia de la importancia del recurso

humano para asi poder lograr entendimiento y sobretodo resultados.

 Las personas necesitan de incentivos como el reconocimiento de las
labores , esto es de vital importancia para que la persona sienta animo de

seguir en sus tareas.

» Es labor de los lideres de la organizacion mantener un clima laboral 6ptimo
ya que es bastante comun que en las empresas se den casos de envidias
y deslealtades. Por tal razon es importante que se concientice a todos de lo

1

importante que es el trabajo en equipo.

1 .
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Las situaciones que afectan al Pais , como es la violencia y otros factores como

el econdmico, influyen en el desempefio de un trabajador, por lo que es importante

trabajar en éste punto por medio de charlas y dar visiones optimistas del futuro .

Un buen lider es de vital importancia para cualquier organizacion ya que de
lo contrario los colaboradores se sienten en cierta forma a la deriva y no
sienten un apoyo importante al momento de la toma de decisiones, por
esta razon se debe ser en extremo cuidadoso al elegir los lideres de la
compafia y que estos sean comprensivos y sensibles a los problemas que

se puedan suscitar.

Técnicas de Motivacion

A continuacion se explicaran algunas de la principales técnicas Motivacionales:

Dinero: El dinero como motivador no se puede pasar por alto, bien sea bajo
la forma de salarios, trabajo a destajo (recibir un pago por las unidades
producidas con un cierto nivel de calidad) o cualquier otra remuneracion
por incentivos, primas opciones de acciones, seguros pagados por la
comparfia o cualquiera de las otras que representen valor monetario para
las personas por su desempefio, el dinero es importante y como lo han
sefalado algunos autores con frecuencia el dinero significa mas que un
valor monetario, también puede significar posicion o poder. En cuanto al

dinero como técnica motivadora se debe tener en cuenta lo siguiente:



1. El dinero como dinero es probable que sea mas importante para personas que
mantienen a una familia que para las que no la tienen, ya que difieren en sus
necesidades monetarias importantes . El dinero es un medio para alcanzar
rapidamente un nivel de vida, aunque este nivel se hace cada vez mas alto
conforme aumenta la riqueza de la persona. Por ejemplo una persona que
antes se sentia satisfecha con una casa pequefia y un automovil de bajo
precio, ahora podria obtener la misma satisfaccion solo con una casa grande y
comoda y un automovil lujoso. Para algunas personas el dinero siempre sera
de la mayor importancia, mientras que para algunos nunca tendra esa

importancia.

2. Probablemente es cierto que la mayor parte de los negocios y de otras
empresas, el dinero se usa como un medio para mantener una organizacion
con el personal adecuado Yy no principalmente como un motivador. Varias
empresas buscan que sus salarios sean competitivos dentro de su rubro y su

area geografica para obtener y conservar al personal.

3. El dinero como motivador tiende a perder cierta importancia debido a la
practica de asegurarse de que los sueldos de los diversos administradores de
la compariia sean razonablemente similares, en otras palabras con frecuencia

las organizaciones se preocupan mucho por asegurarse de que las personas



ubicadas en niveles comparables reciban la misma remuneracién, o por lo

menos muy parecida.

Para que el dinero sea un motivador eficaz, quienes ocupan los diversos
puestos, incluso en un nivel similar, deben recibir sueldos y bonos que reflejen
su desempeiio individual. Incluso si la Compafiia esta comprometida con la
practica de sueldos y remuneraciones comparables, y esta bien administrada,
nunca debe seguir la misma practica en relacion a los bonos. De hecho a
menos que los bonos para los administradores , se basen en un grado
significativo en el desempefio individual , la empresa no obtendrd mucha
motivacion con ellos. La forma de asegurar que el dinero tenga significado
como recompensa por los logros y como manera de satisfacer al personal por
los logros realizados , debe basar la remuneracion tanto como sea posible en
el desempefo.

Participacion: Es raro que las personas no se sienten motivadas cuando se
les consulta sobre las acciones que les afectan, al “participar en el acto”.
Ademas la mayoria de la personas en el centro de una operacion tienen
conocimientos tanto de los problemas como de las soluciones de los mismos.
Por consiguiente la forma correcta de participacion produce tanto motivacion
como conocimientos valiosos para el éxito de la empresa. La participacion
también es una forma de reconocimiento. Resulta atractivo para la satisfaccion

de la necesidad de afiliacibn y aceptacién, lo que le da a las personas una
sensacion de autorrealizacion.



3.1 Enfoque Conceptual

* Motivacion: - Accion y efecto de Motivar.
* Motivar: - Dar motivo o causa para algo.
- Explicar el motivo de una causa.
* Motivo : - Que tiene eficacia o virtud para mover.
- Causa o razon para una cosa.
» Eficacia: - Virtud, fuerza y poder para obrar hecho de resultar eficaz a una
cosa.
» Eficaz: - Activo, poderoso para obrar.

- Que logra hacer efectivo un intento o un propdésito.

H.A. Murray informa de un estudio en el que se enumeran 28 necesidades
sociales las cuales se pueden convertir en motivaciones para la persona en su

libro “Explorations in personality” define a quince de ellas como sigue:

Afiliacion
Ser leal con los amigos, participar en grupos amistosos, crear nexos fuertes,
compartir cosas con, los amigos escribir cartas a estos, tener tantos amigos como
le sea posible, en la organizacibn es importante tener buenas relaciones

interpersonales.



Agresion
Atacar puntos de vista contrarios, regafar, vengarse, por los insultos recibidos,

culpar a otros cuando las cosas van mal, criticar a otros publicamente.

Apoyo

Ayudar a los amigos cuando estan en problemas, tratar a los demas con
amabilidad y benevolencia, perdonar a los demas y hacerles favores, mostrar

afecto, lograr que los otros confien en uno.

Autonomia
Poder ir y venir a donde uno quiera, decir lo que se piensa, mostrarse

independiente de los otros cuando se toman decisiones.

Ayuda

Hacer que otros den ayuda cuando surgen problemas, buscar apoyo de los
demas, lograr que los demas se muestren amables y benévolos, recibir de los

demas mucho afecto.

Cambio
Hacer cosas nuevas y diferentes, viajar, conocer otras personas incluir novedades

en la rutina diaria.



Deferencia
Aceptar las sugerencias hechas por otros, descubrir Io que los demas piensan,

seguir las instrucciones y hacer lo que conviene.

Dominacion

Defender un punto de vista, ser lider en los grupos a que pertenezca, persuadir a

los demas e influir en ellos, vigilar y dirigir las acciones de otras personas.

Exhibicionismo

Decir cosas agudas e inteligentes, que los demas noten nuestra apariencia y la
comenten, decir cosas por ver como afectan a los demas, hablar de los logros

personales.

Intracepcion
Analizar los motivos y sentimientos propios, comprender como se sienten los

demas ante un problema, juzgar a la gente de acuerdo a porque hace las cosas y

no por las cosas que hace, predecir la conducta ajena.

Logro

Esmerarse, tener buen éxito, cumplir tareas que exigen habilidad y esfuerzo, ser

una autoridad reconocida, lograr algo importante, hacer bien un trabajo dificil.



Orden
Mantener las cosas arregladas y en orden, hacer planes de antemano, organizar
los detalles del trabajo disponer las cosas de modo que transcurran sin tropiezos y

sin cambios.

Perseverancia

Seguir con una tarea hasta que se termine, trabajar arduamente en una labor,
dedicarse a una tarea antes de aceptar otras, perseverar con un problema aunque

No parezca estarse avanzando.

Sentimiento de Culpa

Sentirse culpable cuando se hace algo mal, aceptar culpas cuando las cosas no
van bien, creer que el dolor y la tristeza personales hacen mas bien que mal,

sentirse timido e inferior.

A. E. PHILLIPS ofrece otras de las primeras listas de motivaciones “impulsos” se

les puede presentar y parafrasear como sigue:

* Auto conservacion

Vida salud, lesiones, dolor, enfermedad, sufrimiento.



* Propiedad

Bienes, tierras, ingresos, riqueza.

* Poder

Fuerza(intelectual, moral, fisica), autoridad, influencia, habilidad, vigor, energia,
capacidad de resistir.

* Reputacion

Respeto por si mismo, orgullo, estima, consideracién, alabo, reconocimiento.

» Afectos

Atender y preocuparse por el bienestar de otras personas o0 instituciones,
altruismo.

« Sentimientos

Deber, libertad, independencia, honor, justicia, nobleza.

* Gustos

Deseos estéticos, belleza, placer, apetitos.

Motivacion por Incentivos

» Diferentes Sistemas de Incentivos
Existen sistemas de incentivos para casi todo tipo de labor, sea este escrito o de

tipo profesional. Los incentivos pueden constituir el total de la compensacion o un



suplemento para un enfoque mas tradicional de sueldos y salarios. Los incentivos

de tipo mas comun se presentan a continuacion:

* Incentivos Sobre Unidades de Produccion

Los incentivos concedidos con base en el numero de unidades producidas suelen
compensar al trabajador por el volumen de su rendimiento. Puede evaluarse
también la variante en que trabajador reciba una compensacién proporcional al
exceso de produccion que consiga por ejemplo, en las tareas agricolas,
constituiria cierto pago adicional para los productos en que recolecte mas de 10
toneladas diarias, y un bono especial si llega a recolectar 15. Este sistema permite
la medicion de muchos angulos, por ejemplo un mecanico puede recibir una
compensacion especial por cambiar la transmisién de un automovil en cuatro
horas y no en cinco, el mecanico podra recibir una compensacion igual a que si

hubiera trabajado cinco horas.

Una desventaja de este incentivo es, finalmente, la medicién de la productividad.
Son muchas las labores en la economia moderna en las que el individuo efectia
tareas dificilmente mensurables como unidades de produccién, por ejemplo una

recepcionista, un guia de turistas, un conferencista, son casos elocuentes.



* Bonos Sobre Produccion

Los bonos sobre produccién son incentivos pagados a los empleados por haber
excedido determinado nivel de produccion. Generalmente se emplean junto con un
ingreso basico fijo. Ademas de la compensacion que estipula su contrato y que
generalmente determina la ley, el trabajador recibe una suma adicional por cada

unidad de trabajo que efectie después de alcanzar determinado estandar.

* Comisiones
Es percibir un porcentaje del precio de venta fijado por los articulos bienes o

servicios que venda la persona indicada.

* Curvas de Madurez

En los casos en que un empleado con calificacion profesional y/o cientifica
alcanza un nivel maximo de desarrollo y de pago, suele encontrar que solo un
ascenso o una posicion directiva es el cambio para continuar progresando . Dado
gue por su especializacion el empleado no puede razonablemente esperar una
promocioén a un puesto mas alto, en la practica encuentra bloqueado el camino
para su propio progreso. Aun mas; se corre el peligro de incurrir en ascensos que
de acuerdo con el famoso principio de Peter sélo llevan al empleado a su nivel de

incompetencia . A fin de proporcionar un incentivo a este tipo de personal, algunas



comparfias han desarrollado curvas de madurez, que constituyen ajustes en los
niveles superiores de cada categoria de puestos. Los empleados se clasifican de

acuerdo con su productividad y su experiencia

Los sobresalientes se clasifican en el nivel superior. Los de desempefio bueno
pero no sobresaliente un poco mas abajo y asi sucesivamente. Mediante esta
técnica a los profesionales de alto nivel de desempefio continlan recibiendo
incentivos que mantienen sus esfuerzos justificados en tanto no sienten la
necesidad de buscar una funcion de mas alta jerarquia en otra organizacion para

aumentar sus ingresos.

* Aumentos Por Meritos

Los incrementos por méritos constituyen aumentos en el nivel de compensacion,
concedidos a cada persona de acuerdo con una evaluacion del desempefio. Por lo
comun, estos aumentos se deciden por parte del supervisor inmediato del

empleado, junto con los otros supervisores .

Uno de los mayores problemas de los aumentos por méritos estriba en su
administracion. Cuando la distribucion de los aumentos se distorsionan debido a

otros factores, el desempefio meritorio no recibe reconocimiento. Esto puede



conducir a una serie de elementos que disminuyen el incentivo de lograr un

desempeiio notable.

» Compensacion Por Conocimientos Especializados

Los sistemas de compensacion por conocimientos especializadas constituyen un
estimulo al empleado para reconocer el esfuerzo que ha llevado a cabo para
adquirir destrezas o conocimientos relacionados con el puesto que desempefia o

el ramo de la empresa.

Este incentivo no se basa en lo que hace el empleado, si no en lo que puede
hacer, este evalla la importancia de un empleado para la organizacion. Al contar
con personal que consigue un nivel de calificacion mas alto se acrecienta la
calidad de los productos de la empresa, al tiempo que se reduce la necesidad de
contratar mas personal. Al lograr mejor compensacion es probable también que se

disminuya la tasa de ausentismo, asi como la tasa de rotacion del personal.

* Incentivos no Financieros
Por lo general, los incentivos equivalen a un pago metalico. Estos, sin embargo,

pueden concederse en otras especies, es decir recibir placas conmemorativas,
objetos deportivos o decorativos, suscripcion a alguna revista que le sirva para su
formacion profesional, suscripcion a un club, certificados e incluso dias especiales

de vacaciones con goce de sueldo. Entre otros incentivos no financieros se



cuentan también el incremento del nivel de responsabilidad, la autonomia y varias
mejoras mas en la calidad de vida laboral del empleado, subsidios para estudios,

vivienda, carros, servicios de salud.

* Incentivos a Ejecutivos

Los programas de compensacion han suministrado incentivos especiales a los
ejecutivos y gerentes que desempefien una labor vital en la institucién, y consiste
en vincular estos incentivos a las utilidades anuales que obtenga la organizacion.

Estos incentivos deben corresponder a las necesidades de los ejecutivos.

Los ejecutivos jévenes probablemente prefieren incentivos en metalico, para hacer
frente a las necesidades que les plantea una familia joven. Los ejecutivos de
mayor edad tienden a pensar en términos de su inminente retiro y posponen mas

los incentivos recibidos en efectivo.

En algunos casos se da a los ejecutivos la opcién de adquirir acciones de la
organizacién, que equivale al derecho a comprar acciones a un precio
predeterminado, es decir mas bajo que el que se ofrece en el mercado.

Existen otras formas de incentivos, incluyendo las que permiten a los ejecutivos
disefiar su propio paquete de compensaciones. Cuando estos sistemas no

vinculan la compensacion a los logros de la organizacién dejan de ser planes de



incentivos, pues el elemento comun a la mayor parte de los paquetes de
compensacion a ejecutivos, sin embargo, consiste en su relacion con el

desempeiio de la compensacion .

De acuerdo con varios expertos en el area de compensacion, el ingreso del

director de una compainia debe basarse en :

» Eltamafo de la organizacion.
* Su rentabilidad.
* Las ganancias que obtengan los poseedores de las acciones de la empresa.

» Lacomplejidad e importancia de la labor que desemperie.

3.2 Perspectivas

Antropoldgica: Desde el comienzo de los tiempos el hombre ha necesitado de
incentivos para toda actividad que realice ya sea por motivos de supervivencia,
bienestar emocional o social, pertenencia y otros. Esto ha llevado a muchos
expertos a estudiar las necesidades del hombre y las cosas que los motivan para
su trabajo y su entorno social. Segun estos expertos el hombre es un ser
altamente influenciable tanto del entorno, como de las personas quienes lo

rodean, estas influencias se plasman en su conducta , por lo que es sumamente



importante su beneficio y armonia emocional ya que de otra manera se presentan
conductas fuera de lo que es el hombre como tal. Estamos hablando de que cada
quien tiene sus propias motivaciones y capacidades . La naturaleza de esta tarea
también es variable. Por lo que no siempre una estrategia Unica por muy correcta
gque parezca, va a funcionar para todas las personas y en todo momento. Por eso
tenemos que adaptarnos cada vez mas a cada situacion y desechar las

prescripciones estereotipadas.

Social: Es del conocimiento comudn, aunque todos no quieran aceptarlo, que la
adaptacion a los cambios tecnoldgicos, econdmicos y politicos, entre otros, no
esta ubicada en el organigrama, ni en los balances, ni en el presupuesto, sino en
el talento humano. Un equipo entrenado y motivado favorece la creatividad y
facilita que la empresa sea realmente capaz de anticiparse y reaccionar ante los

cambios -no siempre visibles- de su entorno.

Asi como de iniciar cambios en el entorno que le permitan alcanzar una posicion

competitiva alin mas ventajosa.

No siempre sucede que el entrenamiento es por si mismo, un motor de cambio, a
veces, por lo contrario, es un lastre para lograrlo. Este punto, esta a su vez muy

ligado con los valores existentes en la empresa.



Frecuentemente, los cambios del entorno exigen nuevas estrategias y cuando
estamos dispuestos a ponerlas en practica o peor aun cuando lo hemos hecho,

nos damos cuenta, que estas chocan con los valores existentes en la empresa.

Hay que tratar de lograr que los valores existentes sean un elemento positivo,
flexible y de que se apoyen fundamentalmente en el hecho que la empresa no sélo
puede sino que tiende a crecer y desarrollarse a pesar de la existencia de nuevos
competidores, del desarrollo de nuevas tecnologias y de las limitaciones propias
del crecimiento. Cuando vamos a la practica, detectamos gerentes "inmediatos"”,
es decir se limitan a adecuarse a los sistemas formales, a manipular las
recompensas y a la estrechez que implica el concepto de rendimiento a corto
plazo. Es necesario cambiar esta mentalidad por la del gerente que forma y guia
los valores de la organizaciéon, haciendo énfasis en la atencién a los empleados

mas que a las condiciones de trabajo.

Psicolégica: Es bien sabido que la persona que estd mejor y oportunamente
informada tiene base para tomar mejores decisiones. La calidad y el potencial de
la comunicacion determinan avance 0 retroceso, simplemente porque la mala
comunicacion dentro de la empresa puede pasar desapercibida durante mucho

tiempo.



La alternativa es conseguir que toda la organizacion y en especial la parte mas
importante de ella que normalmente se ocupa del adiestramiento aplique estos
principios elementales y ponga en practica procedimientos de verificacion de que
estas premisas se estan cumpliendo en todos los niveles. Todo ello, con miras a
lograr una mejor contribucion del talento humano y a liberar algunas de las
enormes reservas de rendimiento y creatividad que tradicionalmente permanecen

sin utilidad en la organizacion.

3.3 Caminos y Obstaculos a la Motivacion

3.3.1 CREATIVIDAD

3.3.1.1 La Creatividad Intelectual

La razén primera y mas importante es la naturaleza de la contribucion profesional
al éxito de la empresa. El trabajo del especialista consiste esencialmente en una
actividad intelectual creativa para ayudar a la gerencia en la adopciéon de normas,
en la solucion de problemas, en la planificacién, en la toma de decisiones y en el

trabajo administrativo.



La gerencia debe comprometerse con esta labor y debe formular objetivos de
llevar a cabo un plan para fomentar la creatividad en la empresa involucrado el

esfuerzo y el compromiso profesional.

Tanto directivos como profesionales deben comprometerse en las siguientes

actividades:

» Capacitarse para determinar las etapas que requiere el logro de los objetivos
deseados.

* Realizar reuniones de lluvia de ideas para solucionar problemas.

Cuando nos sentimos motivados surgen nuevas ideas de cémo poder realizar el
trabajo; a estas nuevas ideas las llamamos innovacién, una manera diferente de
realizar el trabajo. Es por esta razon que creatividad y motivacién van de la mano.
¢, Qué persona no se ha sentido motivada para realizar un trabajo encontrando una
manera diferente e innovadora para hacerlo? de estas ideas innovadoras surgen

solucion a problemas para asi manejar crisis y un ambiente laboral motivado.

La creatividad permite la innovacion y la innovacion da paso a la motivacion.

Creatividad es un proceso mediante el cual se soluciona en forma original un



problema existente generalmente no original. Esta definicidbn se ve reflejada en

una idea, es decir que la idea esta accion de la creacion.

Una idea, a pesar de su abstracticidad puede lograr algo de lo que pocas cosas

son capaces "movilizar a un taller humano, intensivo a ser algo”.

Para tener una idea se hace necesario tener una base solida para generarla, algo

basado en soportes cientificos. Un ejemplo de esto es la creacion del paracaidas,

éste no se habria creado si no fuera por la ley de gravedad.

Para todos esta claro que la base es una explosion de ideas, ideas que surgen de

lo l6gico y cotidiano de la vida con un grado de espontaneidad y de creatividad.

1. La personalidad creativa.

2. Los medios y los bloqueos.

3. Los métodos para obtener ideas.



3.3.1.2 La Personalidad Creativa

La persona creativa es muy curiosa "husmea" por todas partes. Un coeficiente
intelectual elevado se ve intimamente ligado a una gran capacidad de observacion
comparativa. Esto también les permite destacarse reteniendo mas informacién y

mezclandola en formas mas 6ptimas.

Caracteristicas de la personalidad creativa:

» Mayor facilidad de concentracion y traslado de un problema un tema a otro.

« Menos reprimidos con un razonamiento mas liberal y no atados a
convencionalismos.

* Responde casi siempre en forma emocional.

e Son mas independientes.

e Tienen un menor control sobre sus impulsos.

» Se interesan mas en significados e implicaciones que en hechos concretos.

Fluidez: En estas personas Las ideas parecen fluir constantemente. Por necesidad
0 espontdneamente un pensamiento alcanza a otro formando una especie de
cadenas. Mientras mas imagenes y palabras fluyen, mayor sera la composicion de

ideas.



Flexibilidad: Esto significa una gran capacidad para pasar de un campo a otro en
la busqueda de la solucion. De esta manera pueden seguir varios posibles
planteamientos simultdneamente. Esto se debe también a una mayor facilidad

para alejarse y cruzarse con un problema.

Originalidad: Esto es sin duda lo que marca la creatividad, lo que diferencia las
ideas. El pensamiento creativo se manifiesta por lo instrumental de la idea, por lo
general la originalidad lleva acarreado renunciar al éxito y la moda, los hombres
con esta capacidad se distinguen por un olfato para lo impensable,

despreocupandose frente a los tabues, como adelantandose a su tiempo.

Capacidad de retencion: Uno de los mayores problemas del hombre es la cultura

recibida durante la educacion de los primeros afios. Esto encasilla de alguna
manera cualquier posibilidad de pensamiento creativo. "Poner en duda es creativo.

Redefinir un concepto, también."

Sensibilidad: Solo algunos pocos han podido problematizar las cosas para poder
encontrar soluciones. De esa manera se colocaban sencillamente frente a los
problemas. Es como un sexto sentido que les permite darse cuenta que algo no

anda bien, o que podria andar mejor.



"Mostrar nuevos problemas y nuevas posibilidades, considerar los viejos
problemas desde un angulo nuevo, todo esto requiere fuerza de imaginacion

creadora y marca los verdaderos progresos de la ciencia”.

3.3.1.3 Los Miedos v los Blogueos

Hoy por hoy soOlo conocemos algunas trabas de la creatividad. EI miedo, la
verguenza, la inhibicion. Paul Matussek decia que el miedo al riesgo anula la
creatividad existe un gran miedo a dejar de pensar como los demas y de no hacer
las cosas como se deben. El miedo a la creatividad no deja ver otras opciones o
ver hacia adentro, donde muchas veces hay grandes respuestas. Ademas hay que
aceptar que es mas facil hacer las cosas como se deben que por un camino

diferente. El miedo a arriesgar, en definitiva, implica un miedo a perder.

Veamos algunos miedos como:

» Disgustar a otro

« A queloechen

* A que piensen que uno es loco
* A serdiferente

* A fracasar.



Otra de las trabas es la verglienza, a ponerse colorado, 0 eso no lo puedo decir, 0
peor aun eso me da acepta verglienza pensarlo. Esto no es mas que temor al
ridiculo. La vergienza es la capacidad de no dejar notar algo que se pensoé. Es un

disfraz que oculta las ideas.

La verglenza que traba la creatividad es aquella que nos produce vergienza
pensarla, la “censura”. La vergiienza que inhibe a participar es aquella que anula a
un grupo para que asocie libremente. Las ideas que dan vergienza son aquellas
que, por no estar de acuerdo con determinadas normas que nos rigen, se inhiben
y, por lo tanto, no posibilitan interferir para provocar una nueva. La inhibicion es la
capacidad de paralizar, y es mucho mas rigida que la vergiienza. Funciona mas

como una barrera que como una valla.

3.3.1.4 Los Métodos Creativos

La cantidad y variedad de nuevos métodos creativos produce una incégnita
curiosa; no hay duda que debemos usarlos, pero ¢(Coémo conocerlos todos,
seleccionarlos y elegir el que mas nos conviene?.

Mientras que la preocupacion del hombre por la creacidon es tan vieja como el
génesis, las técnicas para la creatividad son una innovacion reciente. Tener ldeas

es algo asi como el arte del pensamiento.



La mayoria de las ideas son preciadas por una lucha larga y trabajosa del
pensamiento en el nivel conciente, en cambio surgian del inconsciente en el

momento mas inesperado. A este momento se le llamd “momento de iluminacion”.

La creatividad es una batalla que se lleva a cabo en los lugares mas reconditos de

la mente. Los estudiantes del pensamiento creativo comenzaron lentamente a ver

con claridad que:

1)La mente humana comun tiene una capacidad innata para el descubrimiento, la

creatividad y la invencion

2)Cuando se generan ideas creativas, participan todos los procesos, ya sean

concientes o inconscientes.

3)Algunas de las etapas del pensamiento creativo, pueden ser descritas con

precision.

La Técnica” Brainstorming”

En 1953 aparecio “Alex Osborne” ejecutivo de publicidad, con un extrafio sistema
en el libro “Applied imagination”, en él sefialaba que nuestra mente pensante esta

dividida en dos: Una razonadora que analiza, compara y elige, y otra que visualiza,



prevee y genera ideas. Como también sefialaba que las dos operan en forma

contraria.

En realidad la mente razonadora puede inhibir o destruir la productividad de la

mente creativa. La técnica de brainstorming soluciona el problema dividiendo el

trabajo creativo en dos etapas. (Ver Anexo A, Grafico 1).

La Técnica de la Enumeracién de Caracteristicas

Robert Crawford Profesor de periodismo invento otra técnica: "Enumeracion de
Caracteristicas". DerivO su técnica de un hecho fascinante relacionado con la
creacion de ideas. Una idea no es mas ni menos que una combinacion de fijos

elementos.

La creacion generalmente, consiste en el pasaje de caracteristicas de una cosa a
otra. Damos a la "cosa " con la que estamos trabajando una nueva caracteristica,

calidad o atributos que hasta ahora pertenecian a otra. (Ver Anexo A, Grafico 2).

Un producto innovador es la suma de "una cosa original " que genera las
caracteristicas a la otra cosa con una nueva idea algo innovador y da como

resultado un producto mejorado e innovador.



3.31.5 Conocimientos que se han Desarrollado

La creatividad no es meramente un procedimiento. Es una forma de pensar que
requiere una posicion mental inusual. Las técnicas no produciran ideas, pero han
evidenciado un enorme poder para hacer girar la mente en las nuevas y
extraordinarias Orbitas que requiere la creatividad. Las técnicas ayudan a dirigir el
pensamiento hacia nuevas direcciones. Ayudan a sacar la mente razonadora de

su rutina.

Suefio Deliberado

Muchos importantes descubrimientos se han producido durante los suefios. Entre
ellos la maquina de coser o las municiones de plomo. Los defensores de estas
técnicas sostienen que podemos ir a dormir con la intencidon de sofiar una solucion
para un problema determinado y que el suefio se produce realmente. La

metodologia es la siguiente:

1. Luchar con el problema varios dias, en horas habituales
2. Decidir que noche se sofara la solucion
3. Dormirse pensando concientemente en el problema

4. Tener preparado una grabadora o papel y lapiz para atrapar el suefio.



Cinco Pasos para Entrenar la Mente a Ser Creativa

Existen cinco pasos a seguir que se encuentran interrelacionados y ninguno de

ellos puede darse antes que el precedente haya concluido.

* El primero es recoger la materia prima; en este caso la materia prima es la
inspiracion.

* El segundo paso es la “digestion mental”. En esta etapa lo que hacemos es
buscarle un significado a cada dato recogido y tratar de ver como encaja
uno con otro.

» La tercera etapa consiste basicamente en olvidarse del tema, y alimentar
nuestra imaginacion. Mandar el problema al inconsciente y dejarlo trabajar
mientras descansamos.

» La cuarta etapa consiste en transplantar esa pequefia idea a la realidad.
Someter las ideas a las criticas ajenas es favorable y casi estrictamente
necesario.

 La quinta etapa consiste en convertir estas etapas en ciclos continuos

volverlo habito constante.

Existe cambio de ideas entre especialistas, pero muy limitado, porque el

especialista evita enfrentar riesgos intelectuales en un terreno que no sea el suyo.



La confrontacion dialogada entre dos conceptos puede tener como resultado el
fortalecimiento de uno de ellos, su complementacién o la aparicion de un nuevo

enfoque.

Miedo al inconsciente: El inconsciente es la fuente de todos nuestros
descubrimientos. No cabe duda que el sondeo del inconsciente bajo control
psicoldgico teniendo como meta la busqueda creativa, permitira tener resultados

interesantes.

3.3.1.6 La Medicion de las Emociones Humanas y su Relacién con la

Creatividad

En general, las preguntas directas respecto a las motivaciones humanas son

anticientificas por las siguientes razones:

1. Cada individuo representa un universo motivacional: A fin de poder registrar

en forma cientifica cuales son las motivaciones de una poblacion respecto
de un fendbmeno especifico, debemos entender primero a fondo por que
cada individuo, como miembro de este grupo, se comporta como lo hace.

2. El cuestionamiento de nuestras acciones: Por ejemplo cuando nos

preguntamos porqué hicimos tal cosa debemos analizar nuestras acciones



y dar una respuesta correcta y perceptiva, a menudo dentro de los limites
de unos pocos minutos.

3. Explicaciones racionales: EI mas importante deseo del ser humano es el de

parecer racional ante nosotros y ante los demas.

Los individuos creadores tienen una conciencia excepcionalmente amplia y flexible
de si mismos, la personalidad se vuelve mas racional y autocritica permitiéndole
ser mas responsable y maduro para afrontar y solucionar problemas de forma

eficaz y eficiente.

La creatividad se vuelve necesidad, para cada problema tienen una solucion
correcta e innovadora. La creatividad genera cambio, el cambio genera
flexibilidad, la flexibilidad genera ideas, las ideas innovaciéon y la innovacion
conduce a la motivacion, esto es un ciclo que se repite cada vez que somos

creativos y cuando somos creativos es por que algo nos motiva a hacerlo.



Figura 1. Ciclo de la Creatividad

/Idea v\

Innovacioén Flexibilidad
Motivacion Cambio
Creatividad

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Silva

3.3.1.7 Obstaculos a la Creatividad

La creatividad es la aptitud o capacidad de :

e Centrar la atencién en los aspectos precedentemente ignorados de un

problema.
» Percibir nuevas facetas en una apariencia habitual.

» Describir nuevas relaciones entre el objeto y el medio.

La innovacién es una aplicacion practica y rentable de la creatividad.

Se percibe actualmente una gran carencia de creatividad ello se debe

principalmente a cinco factores:



1. El Conformismo: Este condiciona el pensamiento del individuo y lo lleva a evitar
los riesgos intelectuales que implicitamente se oponen a los objetivos del
conformista.

2. La Especializacion: Cada especialista desarrolla su funcion dentro de los limites
de su materia. En un contexto asi el especialista no puede dar respuestas
intuitivas porque tales respuestas son mucho mas dificiles de justificar que las

racionales. Lo mismo sucede en los actos personales.

La intuicidon es justamente una percepcion no racional que puede dar origen a un
ordenamiento de los parametros de un problema y en consecuencia, culminar en

una respuesta creativa. (Ver Anexo A, Grafico 3).

3.3.2 CHISME

En tiempos de tension de una sociedad, chismes y rumores aumentan como

mecanismo para enfrentar los medios causando desmotivaciéon y un ambiente

tenso para el desarrollo del trabajo.



¢.Creer 0 no creer?

En la situacion actual es importante no dejarse llevar por los rumores y los
chismes porque en vez de aliviar tensiones éstas pueden aumentar ¢Como
reconocer un rumor? Si al analizarlo responde afirmativamente a estas preguntas,

se encuentra ante un cuento mas:

. ¢, Se puede verificar la informacion?

. ¢ Explica simplificadamente una situacion ambiental o emocional confusa?

. ¢ Refleja ansiedad, hostilidad, culpabilidad o deseo?

. ¢ Quién lo cuenta adquiere prestigio (aunque sea momentaneo) por
hacerlo?

. ¢ Es posible que la situacion contada se haya percibido equivocadamente?

. ¢,Han sido deformados nombres, fechas, cifras o tiempos?

. ¢ El tema inicial puede haber cambiado?



. ¢, Hay humor tendencioso?

. ¢La fuente no esta claramente identificada?

. ¢,Puede formar parte de una campafia de murmuraciones contra alguien o

contra la empresa?

Estos rumores o chismes pueden llegar a oidos de las directivas o en tal caso a la
competencia y a los proveedores y causar hasta el cierre de negocios

perjudicando la estabilidad econdmica de la empresa.

Hay un grupo de personas hablando en voz baja, en un rincén apartado, de vez en
cuando suena una risa, las miradas complices van y vienen y apenas si se

escuchan un "quien lo hubiera creido” o un "yo no vi nada, pero me contaron ".

Los chismes estan en todas partes y se pueden ver cOmo una creacion colectiva;
cuando un chisme o rumor empiezan a rodar, todos los que lo escuchan y cuentan
ponen un granito de arena para hacerlo mas atractivo, mientras dura.

Esta cadena de juicios de valor, que se les van agregando a los hechos los situa

en un limbo; no son verdaderos ni falsos, pero eso no preocupa, pues las



intenciones, mas que convencer o argumentar, son dejar algo oculto y satisfacer

una curiosidad.

Los temas de los chismes varian, la sexualidad, la ansiedad, el deseo, el odio, la
esperanza; y ellos toman formas distintas; una cosa es el chisme blanco que
dificilmente sale de un grupo social y que solo tiene sentido dentro de él y otra
cosa, el comentario mal intencionado y que se convierte en calumnia y que causa

dafio no solo a la victima sino también a todos los que involucra y a sus familias.

Y aungue no son nada nuevo, en situaciones de tension y miedo como las que
vive actualmente el pais, esta practica crece "cuando una cultura entra en la
paranoia como en la nuestra, empieza a usar mucho el chisme y el rumor para

manejar las restricciones y los temores ".

¢La razon? rumores y chismes sirven, para disminuir la ansiedad, justifica estados
de animo y encarados de frente podrian resultar inaceptables y contribuyentes a

interpretar aspectos complicados del mundo.

"Si el rumor que oimos nos proporciona una interpretacion caprichosa de la
realidad qué sea agradable para nuestra vida secreta nos inclinamos a creerlo y a

transmitirlo".



Un ejemplo grave de los chismes que perjudican a una empresa es el ocurrido en
mayo de 1999; un mensaje transmitido por Internet aseguraba que Davivienda
seria intervenida por el gobierno. En 24 horas, ahorradores del Banco retiraron 34
mil millones de pesos, luego el ministro de hacienda Juan Camilo Restrepo, y la
superintendente bancaria Sara Ordoifez, tuvieron que desmentir el rumor y

actualmente hay una persona detenida por ello, acusada de panico econémico.

Otro extremo es el de los chismosos cronicos, "son personas con la autoestima y

un nivel de motivacion muy bajo, muy lesionados, sienten miedo de que hablen de

ellos y no entienden el dafio que producen”.

3.3.2.1 Causas del Chismes

» Alterar la atencion de los oyentes.

» Subir el amor propio por estar enterado de lo ultimo.

* Por gusto, ya que se vuelve adiccion. Puede ser de manera consciente o
inconsciente pues no saben cuanto dafio pueden causar a las personas o
empresas involucradas o simplemente lo saben y lo hacen por perjudicar a las

personas.



3.3.2.2 Caracteristicas de los Chismes

1. Importancia: Tanto para el que narra como para el que escucha.
2. Ambigledad: El asunto del que se habla no es del todo claro y el hecho real se

va transformando. Siempre advierten que es un rumor.

En la vida cotidiana, chisme y rumor son uno solo. Pero algunos diferencian entre
uno y otro: EIl chisme siempre busca poner en publico hechos de la vida privada
de alguien. En cambio el rumor siempre habla de personajes, instituciones o

hechos.

El ser humano trabajan independientemente y se compromete con objetivos de
cuya consecucion espera la satisfaccion de sus necesidades. Para cada
comportamiento humano hay una base de necesidades o motivos; el
comportamiento del ser humano apunta a objetivos en el mundo exterior con cuyo

cumplimiento esta ligada la satisfaccion de las necesidades o motivos.

Asi el colaborador de la empresa tiene la oportunidad de satisfacer sus
necesidades en la actividad de la empresa, es natural que muestre un compromiso

mayor y una moral de trabajo mas altas.



Desde el punto de vista de la empresa, tal compromiso solamente tiene sentido
cuando tiene resultados en la productividad; en otras palabras que los objetivos
que persigue la persona para satisfaccion de sus necesidades sean compatibles

con los objetivos de la empresa.

Esto significa que:

» Los objetivos personales del colaborador son idénticos a los objetivos de la
empresa.

* Toda actividad empresarial ofrece objetivos cuya consecucion puede sacrificar
inmediatamente la satisfaccion de necesidades individuales de tipo fisico,

social y también psiquico.

Por lo anterior se puede llegar a la conclusién de que entre mas oportunidad de
aprender cosas nuevas y de capacitar al talento humano de la empresa este
genera mas factores motivadores y lo conducen al éxito a él y a la empresa. Para
llevar a cabo el enriquecimiento del trabajo en su empresa se recomienda lo

siguiente:

1. Averiguar en qué actividades:
» La realizacion del concepto de enriquecimiento del trabajo no causa altos

costos para su empresa.



» La posicion de su colaborador es negativa.

* La motivacion puede causar un aumento en el rendimiento.

2. Revise las actividades y tareas de los colaboradores ( las mas significativas y

donde usted quiere enriquecer su trabajo) y si debe cambiar algunas, cambielas.

3. Realice una lista de los cambios que quiera hacer y mire si su realizacion es
posible.
4. Estudie la lista y borre las medidas de los cambios que realiz0 y que pueda ser

factor de insatisfaccion para sus colaboradores.

5. Pida sugerencias a sus colaboradores y tomelas en cuenta para el plan de

enriquecimiento del trabajo.

6. Brinde la capacitacion y la informacién necesaria a sus colaboradores para

realizar los cambios propuestos.

7. Realice una encuesta para saber que tan importante son los cambios tomados

para sus colaboradores y haga retroalimentacion.



8. Ponga en marcha un bimestre de prueba para aplicar lo que cambié y saque

conclusiones, estudiando los factores positivos y negativos.

3.3.3 FRUSTRACION

Esta se presenta cuando una barrera externa se interpone claramente entre una
persona y su necesidad o meta. Una cosa o una condicién puede formar tal
barrera, a la que es posible atacar; por ejemplo, renegar de una infraccion que
nos obliga a ir a la oficina de transito, romper el palo de golf que nos hizo fallar un
hoyo. La frustracion nos puede llevar a la agresion. Cuando es una persona quien
constituye la barrera, por ejemplo el jefe, un policia, un profesor, se tiene un
problema de qué hacer con la agresion creada pues no podemos desatar la ira
agrediendo fisicamente a una persona. Debemos hacerle frente a la barrera que
nos impide llegar a la meta, con mesura y prudencia si se trata de una persona, Si

la barrera es fisica deshagase de ella y siga hacia su meta.

Recuerde tratar con prudencia, diciéndole a la persona que proporciona la barrera,
que es lo que él hace para impedir que usted consiga la meta deseada, hable,

comuniquese con €l y solucionen su problema.

"La frustracion se presenta cuando una barrera externa se interpone claramente

entre una persona y su necesidad o meta”.



La frustracion también puede llevar a buscar una victima propocitoria es decir,
aprovecharse de alguien débil e indefenso. No es mero accidente por ejemplo que
las tensiones raciales en las fabricas sean mas altas cuando los tiempos son

dificiles y los despidos de colaboradores son inminentes.

Otra reaccion es la de fijacion, en el que el individuo recurre a una actividad inatil,
por ejemplo algunos gerentes se pasan las horas barajando papeles en lugar de

intentar buscar alguna solucién basada en la realidad.

Finalmente, esta la sublimacion, en que el individuo busca satisfacer sus
necesidades frustradas en alguna otra forma mas eficaz. Asi, el ejecutivo a quien

se ha negado un ascenso puede hacerse activo en algun club social.

La reaccion colectiva a la frustracion por un grupo de colaboradores puede llegar a
tener efecto devastador sobre toda la empresa. Puede desquiciar la solidaridad de
grupos y la cooperacion causando enfrentamientos entre departamentos, grupos e
individuos. Puede dar origen al rumor, al chisme, a la desconfianza y a la
suspicacia. Puede derivar a huelgas esporadicas no autorizadas o0 a un estado de
irritabilidad entre el talento humano de la empresa. En este caso el objetivo

principal de las empresas, la produccion o el servicio son los que mas sufren.



3.3.4 EMPRESA Y MOTIVACION

3.3.4.1 Lo que Desean los Colaboradores de la Empresa

Las remuneraciones tienen importancia sin duda alguna para los colaboradores de
la empresa, pero ellos también buscan trabajar en un lugar donde ellos puedan
“aprender de su trabajo” y que la empresa les permita demostrar sus habilidades

para que poco a poco sean ascendidos.

Asi como la utilizacion plena de su talento y preparacion, lo cual significa atencion
critica a la naturaleza de su trabajo, organizacién de las funciones en que toma

parte, el reto dentro de su trabajo, libertad de supervision minuciosa y rigida.

Adquirir categoria y prestigio, no solo dentro de la organizacién, sino fuera de ella
respecto a su profesion. Sus oportunidades de progreso dentro de su carrera
profesional.

¢ Es bueno aplicar disciplina?

Uno de los requisitos para la seguridad del colaborador en su relacion con su jefe
es que haya una disciplina consistente. Es un hecho, que muchos no reconocen,
que la disciplina puede adoptar la forma de apoyo positivo a las acciones “buenas”

y de critica y castigo para las acciones “malas”. Para que el colaborador pueda



estar seguro hace falta que la disciplina sea consistente en los dos sentidos, tanto

del “colaborador” como del “jefe”.

Ante todo, requiere el colaborador de respaldo decidido y voluntario de sus
superiores para sus acciones, cuando estan de acuerdo con lo que se espera de
él. En algunas empresas se habla mucho acerca de los jefes que no “respaldan” a
sus colaboradores. La inseguridad que se produce cuando un colaborador no sabe
en que condiciones va a ser apoyado, lo impulsa muchas veces a “encogerse de
hombros” y “meter la cabeza dentro del ala” perjudicando la creatividad, la

disciplina, el empefio y la motivacion, para desempeiiar su trabajo.

La disciplina nace de un impulso por hacer algo, por ejemplo; la disciplina que
tenemos cuando vamos al gimnasio todos los dias pues hubo antes un impulso
para hacerlo, el bajar de peso, verse bien, reafirmar musculos, salir de la rutina.
Hubo algo que nos motivo y se convirtid en una disciplina que a la vez genera mas
motivacion para hacerlo, es decir cuando alguien nota el cambio y nos lo comunica

“como has bajado de peso” o “ ese vestido te queda muy bien” o “que estas
haciendo que se te ve mas saludable” frases como estas motivan a seguir
haciendo ejercicio y generar esa disciplina de ir al gimnasio pro muy cansado que

se esté.



La disciplina hace gque las personas sean responsables, autocriticas de su trabajo,
eficientes, colaboradoras, identificadas con su trabajo, en otras palabras las hace

unas personas “motivadas”.

El colaborador necesita ademas seguridad positiva de que va a contar con el
apoyo incondicional de los “colaboradores de arriba”, siempre que sus acciones
estén de acuerdo con las directrices de la organizacion y caigan dentro de los
limites de su responsabilidad. Solamente entonces podra tener la seguridad y

confianza que le permitan cumplir debidamente con su deber.

Figura 2. Direccionamiento de la Motivacion

Impulso » Motivacion » Disciplina » Motivacion

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva.

Para llevar a cabo un plan de motivacion, de servicio al cliente, de mejora de

procesos. Se hace necesario el apoyo de los “colaboradores de arriba”.

**



3.3.4.2 Actos en la Empresa

Por accion y omision de los propietarios y de los administradores, al talento
humano de la empresa en la toma de decisiones apropiadas para mantener el
equilibrio dinamico de sus departamentos y areas de trabajo pueden surgir

algunas de estas situaciones:

v Falta de liderazgo y de direccion de la gerencia

v Falta de capacidad y liderazgo de la empresa.

v' Falta de respuesta rapida y adecuada a problemas presentados en la
empresa.

v' Disefio inadecuado de los procesos, procedimientos y de la toma de
decisiones.

v Inercia y sedentarismo en el manejo de la empresa, por temor al cambio,
para formalizar un plan de motivacion.

v" Orgullo mal fundado de sus administradores, que les impide reconocer a

tiempo sus errores y rectificar su camino.

3.3.4.3 La Crisis Genera el Cambio

Cuando en una empresa todo marcha bien, nunca se va a intentar mejorar, pues

se sabe que todo esta bien y por ende se sigue actuando asi, es necesario que se



presente alguna situaciéon en donde se deban hacer cambios radicales, sino se
presenta un problema, no sabremos cuando hay que resolverlo, o sino surge un
problema de motivacion nunca se llevara a cabo un plan de implementacién de

mejora de esta en la empresa.

Es un grave error de administracion, considerar que todo puede continuar igual en
una empresa, que ha sufrido crisis, por leve que esta haya sido. Las crisis
gerenciales de las empresas que por lo general son causadas por un alto nivel de
rotacion en estos puestos, no permiten la continuidad de los proyectos que ésta
tenga con respecto a la motivacién, y como resultado tendremos que nunca se

llevara a cabo un proyecto completo, y se tendra un personal desmotivado

Las crisis empresariales requieren de cambios oportunos, estructurales y rapidos,

es por esto que toda crisis genera cambio.

El cambio debe llegar a convertirse en una disciplina de las empresas, y asi como
se tienen areas funcionales de produccion, mercadeo, ventas, finanzas. Debe
tenerse en éstas un area de cambio para poder responder asi en forma agil y

oportuna a la gran intensidad de cambios que ocurren a nivel de la empresa.

En empresas donde se practica la cultura del cambio, éste se determina como

voluntario o elegido para anticiparse a una crisis 0o para mejorar las condiciones



laborales y motivacionales de los colaboradores de la empresa. Estan siempre

preparados para solucionar cualquier situacion, en el menor tiempo posible.

Para dar solucion pronta y rapida a una crisis gerencial deben seguirse los

siguientes pasos:

1. Designe un grupo de personas de su empresa que estén en capacidad de
resolver problemas y cuenten con capacidades como:
v Flexibilidad
v Creatividad
v" Ingenio

v" Conocimiento en el arte de resolver problemas.

2. Trazar la vision del cambio, que se quiere hacer, y como se va a lograr el
cambio, por ejemplo, se quiere lograr motivar a las personas y cuales
serian las consecuencias de implementar un plan de motivacion en la

empresa.

3. Se determina la rapidez con que debe efectuarse el cambio.

4. Se determina la forma de implantacion del cambio, en que areas, a que

personas va dirigido el cambio.



5. Informar al talento humano sobre la conveniencia del plan e indicarle los
objetivos que se persiguen y la necesidad de su apoyo para la

implementacion del plan.

6. Se determinan los lideres del cambio, por areas funcionales y de operacion

para dar mayor participacion al talento humano de la empresa.

7. Se celebran reuniones de grupo con los lideres del cambio y las personas

responsables de la realizacion del plan, y se pone en marcha la ejecucion

del plan.

8. Debe mantenerse una comunicacion permanente con el talento humano

para informarle del desarrollo del plan y el logro de los objetivos propuestos.

3.3.4.4 La Cultura Empresarial

Las méaquinas, los equipos, las herramientas, los computadores, los vehiculos de
transporte para usar un misil con los sistemas de informatica son como el
hardware del sistema; la cultura empresarial es como el software y los recursos

humanos son los operadores del sistema, solo que este sistema es del tipo



inteligente, no de inteligencia artificial, sino con vida propia, aunque sea

dependiente.

En esta era de las sociedades del conocimiento y de la cultura del cambio, la
cultura empresarial se ve impactada por el cambio de las empresas en dos
frentes; primero, en la transicion de las destrezas manuales de los colaboradores
como elemento esencial en las empresas a aquellas donde el conocimiento es la
materia basica del recurso humano, y segundo, en el de la tecnologia de la

informacion, que paso a ser uno de sus activos mas valiosos.

Cuando queremos montar un plan de motivacion en las empresas, la cultura
empresarial se ve afectada, pues surge un cambio en los principios, valores,
procedimientos y estilo gerencial de la organizacion. Claro esta que este cambio
debe surgir para mejorar el clima laboral del talento humano, asi como satisfacer

sus necesidades basicas.

En este contexto, la cultura empresarial, que es basica en el accionar de las
empresas, esta sujeta a grandes transformaciones, lo cual se hace mas complejo
si se tiene en cuenta que éstas, a lo que mas se resisten, en cuanto al cambio, es

a variar la forma de hacer las cosas.



¢,Qué es en esencia la cultura empresarial? Es un acopio de elementos

funcionales de gran heterogeneidad:

v Sus principios

v Sus valores fundamentales

v Las formas de socializacién entre los miembros de la empresa
v Sus sistemas de informacion y comunicacion

v" Su estilo gerencial

v" Sus procedimientos

v' Sus procesos

v El direccionamiento estratégico

v El nivel de educacion y conocimiento del talento humano
v La autonomia individual

v Los sistemas de reconocimiento y recompensa

v" La motivacion

De lo anterior se desprende que la cultura empresarial es uno de los conjuntos
estructurales de las empresas y, por corresponder a la forma como éstas ejercen
su actividad, es fundamental en cualquier cambio que se proyecte o deba
efectuarse en ella, y es, quiza, la mas dificil de cambiar por su intangibilidad y
porque ordinariamente, mas que un procedimiento, se convierte en un habito o

una forma rutinaria de hacer las cosas.



La motivacion debe ser incluida en la cultura empresarial de la empresa, como
tema importante para que se convierta en un habito que ayude a mejorar,
procesos y procedimientos a afianzar valores, principios, formas de socializacion,
estilo gerencial, nivel de educacion y conocimiento del talento humano, y que
contribuya al buen funcionamiento de la informacion y de la comunicacion

empresarial.

3.3.4.5 El Conflicto Empresarial

Baja moral, disminucion intencionada de rendimiento, ausentismo, rotaciones
rapidas y despidos injustificados son situaciones causantes de desmotivacion y

conflictos en la empresa.

En la practica el 80% de los conflictos graves que se producen en las empresas,
seflalan como razon preferente la discusion de salarios. Es muy comun que los
colaboradores de las empresas no estén en total acuerdo con sus sueldos; y

lleven peticiones a la gerencia iniciando un conflicto entre jefe y colaborador.

Lo mas frecuente es que los origenes de los conflictos se nos aparezcan
encubiertos bajo diversas apariencias, lo cual aconseja el que siempre debamos

colocarnos en la posicion de maxima objetividad, comenzando por aceptar como



hecho normal el que las sociedades casi siempre se inclinan hacia la ley y el
orden. Ahora bien todas las empresas organizadas pueden adoptar entre si las

siguientes actitudes:

v" Colaboracion

v' Competencia sana

v" Solucién al conflicto

Factores que dan origen al conflicto

v Politica directiva

v" Clase de trabajo

v' Salarios

v Discontinuidad en el trabajo

v" Mala comunicacién

v Falta de oportunidades y consideracion
v" Malas relaciones laborales

v" Nivel econémico local

v Inclinaciones politicas

v Violencia

v" Intolerancia



Soluciones y recomendaciones al conflicto

El proceso logico es evitar previamente el que esta situacion se produzca. Dado el
caso que se presente el conflicto, el que actua de mediador, bien sea un tercero o
un grupo con representacion de ambas partes, para rectificar la situacion creada

tiene que recorrer, de un modo aproximado las siguientes etapas:

1. Destacar objetivamente los verdaderos motivos de la discusion.

2. Suprimir los ideales, que solo conducen a excitar y a complicar las
situaciones.

3. Conseguir que ambas partes cedan y procurar intercambiar aspiraciones
para llegar de nuevo a un equilibrio real.

4. Hecho esto podemos considerar que ha llegado el momento de explorar las
verdaderas soluciones y de conectar los acuerdos tomados.

5. Las soluciones pueden tener caracteristicas tacticas (revision y
estructuracion de la situacion) o estratégicas (crear un ambiente que sea
favorable al acuerdo entre ambas partes).

6. De todos modos hay que quitar lo no razonable e intentar que los
propésitos de las partes queden bien definidos, sobre todo en lo que influye
en sus relaciones.

7. Y por ultimo hay que ayudar a que sea airosa la retirada.



3.3.4.6 La Motivacién como Influencia en el Ambito Laboral

La vida es fundamentalmente ebullicion, actividad y desarrollo. Todos estamos en
continua actividad y hasta las personas mas perezosas hacen una serie constante
de actividades. ¢ Por qué nos movemos, actuamos, nos interesamos por las cosas
Yy nos inquietamos sin cesar?.

El estudio de la motivacién y su influencia en el ambito laboral, pues, no es otra
cosa que el intento de averiguar, desde el punto de vista de la sicologia, a qué
obedecen todas esas necesidades, deseos y actividades dentro del trabajo, es
decir, investiga la explicacion de las propias acciones humanas y su entorno
laboral: ¢(Qué es lo que motiva a alguien a hacer algo? ¢Cuales son los
determinantes que incitan?. Cuando se produce un comportamiento extraordinario
de algun individuo siempre nos parece sospechoso. Frecuentemente intentamos
explicar el patron diferente haciendo referencia a los motivos, por ejemplo, si
alguien triunfa en la bolsa escuchariamos el tipico comentario que cita el dinero
como motivacion para dicho individuo. Se trata de estudiar los impulsos,
tendencias y estimulos que acosan constantemente nuestra vida y nuestro
organismo y que nos llevan, queramos o no, a la accion. Basandonos en esta
afirmacion se puede decir que cualquiera que intente responder a estos
interrogantes esta intentando explicar la motivacion. Los psicélogos que estudian

la motivacion procuran comprobar las explicaciones de estos hechos mediante el



estudio experimental. Algunos psicélogos tratan de explicar la motivacion desde
los mecanismos fisiolégicos. Por eso son importantes los descubrimientos
relativos al control de la accidn por partes del cerebro como el hipotalamo, el
sistema activador reticular y el sistema limbito. Otros en cambio buscan los

determinantes de la accion en términos de conducta y comportamientos.

Otro punto a destacar es que cuando hablamos de conducta motivada la estamos

diferenciando claramente de conducta instintiva.

Mientras una conducta instintiva no requiere "voluntad” por parte del sujeto, la
conducta motivada si que la requiere. Asi pues no conviene confundir la
motivacion con los estimulos ni con los instintos; los tres impulsan a actuar, pero
su origen y sus funciones son muy diferentes, como su propio nombre indica la
conducta motivada en el ambiente laboral requiere un motivo por el cual ponerse
en marcha a desempefiar. Una conducta esta motivada cuando se dirige
claramente hacia una meta ya sea de trabajo o personal. EI motivo es algo que
nos impulsa a actuar, la necesidad de trabajar por el pago. El motivo se presenta

siempre como un impulso, una tendencia, un deseo, una necesidad.

No todos los motivos tienen un mismo origen, ni son de la misma intensidad, ni
tienden hacia las mismas cosas, pero, sin embargo, se puede decir que el campo

de la motivacion en el ambito laboral abarca la totalidad del psiquismo humano



comprendiendo una gama amplisima de moviles que incitan al hombre
constantemente a actuar y superarse en el trabajo. Asi podemos sefalar moviles
gque van desde los impulsos mas elementales, como el hambre, el suefio, la
necesidad de trabajo, hasta los mas complicados y complejos como puede ser el
impulso o deseo de cierta persona a ser ingeniero de telecomunicaciones,
periodista, maestro. Asi pues vemos que toda actividad esta motivada por algo, y
ese algo es lo que hemos llamado motivo. Motivo es, pues, lo que nos impulsa a la
accion, a la actividad; esta actividad motivada es como un circuito cerrado en el
gue se pueden distinguir tres momentos principales: motivo, conducta motivada

por el ambiente laboral y disminucion o satisfaccion de la necesidad.

3.3.4.7 Estrateqgias de la Gerencia para Aumentar la Motivacion

El Enriquecimiento del Trabajo

La idea de calidad de vida en el trabajo ha recibido mucha atencién de los
gerentes, administradores publicos y lideres en general ya que parece que la
frustracion e insatisfaccion de muchos colaboradores aumenta debido a las tareas
mecanicas Yy rutinarias, reaccionan negativamente mediante restriccion de los
resultados, trabajo de poca calidad, ausentismo, gran rotacion de puestos y
presidn por mayores sueldos, mejores prestaciones, asi como una participacion

mas amplia en las decisiones que afectan directamente a su puesto.



El enriquecimiento del trabajo ocurre al aumentar la extension y el alcance del
trabajo. La extension se refiere al nUmero de actividades que se llevan a cabo en
un trabajo y el alcance del trabajo se refiere a la autonomia, responsabilidad y
discrecionalidad o control sobre el trabajo, es decir que el enriqguecimiento del

trabajo significa que estos dos conceptos aumentan.

Las Demandas de Enriguecimiento del Trabajo

Varias comparfias han creado programas de enriquecimiento del trabajo. La
primera que lo hizo en gran escala fue Texas Instrument y otras comparfiias como
AT&T, Procter & Gamble y General Foods han tenido mucha experiencia con el
sistema. En todas estas compafias que se ha lanzado ha crecido en que aumenté

la productividad, se redujo el absentismo y la rotacion y mejoro la moral.

Quiza las afirmaciones mas destacadas del enriquecimiento del trabajo se
encuentran en el informe de 1973 de un estudio realizado por la secretaria de
salud, educacion y bienestar de los Estados Unidos. Como resultado del andlisis
de las actividades del colaborador y de la calidad de vida en el trabajo ese estudio

llego a la conclusion que:



» La principal causa del descontento en los colaboradores es la naturaleza de su
trabajo (la calidad de su vida en el trabajo)
* Los colaboradores trabajan mas si se enriguecen y amplian sus puestos de

modo que les dé un mayor control sobre su trabajo y mas libertad de su jefe.

Como Hacer Efectivo el Enriquecimiento del Trabajo

Se pueden usar varios enfoques para que el enriquecimiento del trabajo resulte

atractivo para las motivaciones.

Primero, las organizaciones necesitan tener una mejor comprension de lo que
quieren las personas. Como han sefialado varios investigadores de motivacion, los
deseos varian con las personas y las situaciones. Se ha demostrado que los

colaboradores con pocas habilidades desean factores tales como:

» Seguridad en el empleo

* Remuneracion

» Beneficios

* Reglas menos restrictivas en las empresas

« Jefes mas agradables y comprensivos



Segun las personas ascienden en la jerarquia de una empresa, encuentran que

otros factores se vuelven cada vez mas importantes.

Segundo, si los aumentos en la productividad son la meta principal del
enriguecimiento, el programa tiene que mostrar como se benefician los
colaboradores. Es decir se debe especificar en qué porcentaje seran beneficiados
los colaboradores, la recompensa que obtendran por aumentar la productividad

debe tener un valor; por ejemplo se les aumenta en un 25%.

Tercero, a mas personas les gusta participar, que se les consulte y que se les de
oportunidad de ofrecer sugerencias. Les agrada que se les considere como

personas.

Cuarto, a las personas les agrada sentir que sus gerentes estan verdaderamente
preocupados por su bienestar. A los colaboradores les gusta saber que estan
haciendo y por qué. Desean retroalimentacion sobre su desempefio. Les agrada

gue les aprecien y reconozcan su trabajo.

Las Dimensiones Centrales de un Trabajo

Existen basicamente cinco dimensiones centrales del trabajo, que, si se

encuentran presentes, mejoran las condiciones laborales y contribuyen al



enriquecimiento del trabajo. A continuacion se hace una breve explicacion de

estas:

1. VARIEDAD: La primera dimension central es la variedad en el trabajo, ya
que ésta permite que los colaboradores lleven a cabo diferentes
operaciones, utilizando procedimientos variados y tal vez, diferentes
equipos. Los trabajos que implican gran diversidad generalmente se
perciben como un reto debido a que requieren todas las habilidades del

colaborador.

2. IDENTIDAD DE LA TAREA: Esta permite que los colaboradores lleven a
cabo una parte completa del trabajo. Los trabajos muy especializados
tienden a crear deberes rutinarios que dan como resultado la produccion de
una sola parte del trabajo completo, por lo que existe una sensacion de
pérdida de logro, por lo tanto, ampliar una tarea para proporcionarle al
trabajador la sensacién de hacer un trabajo completo aumenta la identidad

de la tarea.

3. SIGNIFICADO DE LA TAREA: EIl impacto que un trabajo llevado a cabo
tiene en otras personas constituye el significado de la tarea. El impacto
puede darse dentro de la organizacion o en el exterior en la comunidad y la

sensacion de hacer algo valioso es importante para mucha gente. Por



ejemplo, un supervisor “Respetable” puede decirle a uno de sus
colaboradores que ha hecho un trabajo sobresaliente y ha contribuido con
ello al éxito global del departamento. La tarea tiene significado porque se

reconoce la importancia que tiene para el departamento completo.

4. AUTONOMIA: Esta se refiere a la idea de que los colaboradores tengan
control sobre sus deberes y area de trabajo. Esta dimension contribuye a
estimular el sentido de la responsabilidad. También ayuda a que los
colaboradores establezcan sus propios objetivos y metas a alcanzar en su

trabajo.

5. RETROALIMENTACION: La retroalimentaciéon se refiere a la informacion
que los colaboradores reciben sobre la calidad de su rendimiento. Las
personas en general tienen la necesidad de saber si desempefian bien su
trabajo, y esta retroalimentacion debe ser frecuente para que se logren las

mejoras necesarias.

Estas dimensiones centrales del trabajo no siempre se encuentran en trabajos de
fabrica y de gerencia, para lo cual se tienen que adaptar y disefiar para cada
empresa con la participacion de los colaboradores, sus jefes y la gerencia de la

organizacion.



Figura 3. Dimensiones Centrales de un Trabajo
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Fuente: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva.

La Relacion entre el Sueldo vy el Reconocimiento del Trabajo.

Si el dinero que reciben los colaboradores por su trabajo es en realidad un

conjunto formado por el sueldo y varias prestaciones adicionales como el seguro



de vida y de gastos médicos, vacaciones pagadas Yy licencias por enfermedad.
Esta comprobado que el dinero puede ejercer alguna influencia en el esfuerzo y la

persistencia para realizar el trabajo.

La paga sirve para satisfacer muchas necesidades, ejerce una atraccion y resulta
un motivador adecuado, asi los colaboradores perciben que el buen rendimiento
es el medio para obtenerlo.

Un plan de pagos para motivar a los colaboradores debe:

« Estimular la creencia de que el buen rendimiento produce pagos mas elevados.
* Minimizar las consecuencias negativas por el buen rendimiento

» Crear condiciones que relacionen las recompensas deseadas distintas a la

paga con el buen rendimiento.

Consecuencias por la Insatisfaccion por la Paga.

La paga es muy importante para algunos colaboradores y el estar insatisfecho con

ésta tiene consecuencias negativas. (Ver Anexo A, Grafico 4)



Competencia

Una forma de motivacion es la competencia por aumentos de sueldos y ascensos,
gue van a quienes se destacan en su trabajo. La competencia ofrece diversas
formas de satisfacer las necesidades, la perspectiva de ganar una promocion o
una alza de salario es una meta significativa a la cual aspirar, y el llegar finalmente
a la meta significa para el colaborador disfrutar de la recompensa econémica,
como también un sentido de realizacion y cumplimiento, un sentido de progreso y
mayor prestigio social. Se requiere menos supervision en los trabajos en que la
competencia proporciona una fuente razonablemente satisfactoria de motivacion,
pues cada colaborador se encarga por su propia cuenta de hacer el mejor trabajo
posible. (Ver Anexo A, Gréfico 5).

Para llevar a cabo la motivacion a nivel de un obrero por medio de la competencia
se hace necesario el reconocimiento publico y la recompensa seria la capacitacion

para luego permitirle el respectivo ascenso.

El Dinero como Motivador

Cada organizacion debe estudiar la capacidad econdémica que posee para la
implementacion de un plan de incentivos monetarios y del crecimiento de la

empresa en los ultimos afos.



Forme grupos de personas entre 25 y 30 y bautice el programa de incentivos para

ellos, por ejemplo "sistema de incentivos estrella”.

Hagales saber que lo que ellos ganan depende del rendimiento de cada grupo de

produccion. Establezca tablas de sueldo conformar de la siguiente manera:

» Se dividird en una parte fija que es el sueldo fijo de todos los colaboradores y
una parte variable la cual depende de la produccion del grupo de 25 6 30
personas.

» Establezca la parte variable en una tabla estableciendo lo siguiente:

Figura 4. El Dinero como Motivador

Nivel de Produccion Nivel de Paga # de Grupo
Minimo Minimo
v v
Méximo Maximo

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva.




Para lo anterior debe tener en cuenta el nivel de ingresos de su empresa, la

solidez econdmica con que cuenta para llevar a cabo este incentivo.

Otro programa de incentivos monetarios es el programa de premios por el tiempo
de servicio, en vez de regalar condecoraciones, recordatorios, estereos,
monederos o certificado por antigliedad, otorgue acciones de la compafia a sus
colaboradores, es decir si un colaborador tiene un buen nivel de desempefio, y
una antigiedad de diez afios otorgue un pequefio porcentaje de las acciones de

su compafiia.

Sistema de Primas
Las primas se basan en el logro de un rendimiento sobresaliente medido por
resultados cuantificables y en el programa comun de primas, al rendimiento

adecuado gue le comenta un 6% por en encima de la prima establecida.

Bonos
Los bonos se basan de forma similar con el sistema de primas, es por el
rendimiento sobresaliente entre los colaboradores con un bono adicional al pago

normal de cada mes.



3.3.4.8 Tarea de la Gerencia

El concepto convencional de la tarea de la gerencia en cuanto a dirigir la energia
humana a las necesidades organizacionales, puede formularse ampliamente en

los siguientes planteamientos.

1. La Gerencia es responsable de la coordinacion de los elementos que
integran la empresa productora — dinero, materiales, equipo, personas —

para servir a sus fines econémicos.

2. En cuanto al talento humano, este es un proceso de dirigir sus esfuerzos,
estimularlos, controlar sus acciones modificando su conducta para

ajustarlas a las exigencias de la organizacion-

3. Sin esta intervencion activa de la gerencia se mostraria pasivo y hasta
contrario a las necesidades organizacionales. Por tanto hay que persuadir
a las personas, premiarlas, castigarlas, controlarlas si es preciso y de igual
manera dirigir sus actividades. Tal es la tarea de la gerencia en dirigir y

guiar al talento humano.

Los colaboradores de trabajo rutinario actian generalmente asi:



El hombre de por si es indolente por naturaleza, trabaja lo menos posible.
Carece de ambicion, le disgusta la responsabilidad, prefiere ser dirigido.

Es esencialmente egocentrista, indiferente a las necesidades
organizacionales.

Es por naturaleza resistente al cambio.

Es crédulo no muy brillante, victima propicia de la rutina.

Por esto la motivacion se convierte en la principal herramienta administrativa de la

gerencia si se quieren obtener resultados satisfactorios en las labores de la

empresa, estos resultados son:

Alta productividad

Beneficios econdmicos

Desaparece en gran parte en absentismo
Bajo nivel de estrés

Reconocimiento de la empresa
Crecimiento en la empresa

Clima laboral agradable

Ausencia de chismes y rumores
Creatividad

Innovacién

Flexibilidad — Mentalidad de cambio



» Satisfaccion laboral
» Prestigio para el talento humano que trabaja en la organizacion

* Buenas relaciones laborales.

Como se puede ver los beneficios de la buena aplicaciéon de la motivacion son
innumerables y favorables para la empresa, para el talento humano y para la
sociedad en general, de la misma manera esto en pequefas proporciones
colabora al mejoramiento de la economia del pais pues las empresas adquieren

prestigio no solo a nivel nacional.

La motivacion, la posibilidad de mejoramiento, la capacidad de asumir
responsabilidades, la disposicién a encausar la conducta del talento humano hacia
el logro de las metas organizacionales, son valores que estan presentes en la
persona. No es la gerencia la que los ha impuesto, es responsabilidad de la
gerencia posibilitar al individuo para que reconozca y fomente por si mismo

estas caracteristicas humanas.

La tarea esencial de la gerencia consiste en adecuar las condiciones y métodos
de funcionamiento de la empresa, de manera que su talento humano pueda lograr

mejor sus propios objetivos encausando sus esfuerzos hacia la organizacion.



Este proceso de la gerencia consiste principalmente en crear oportunidades,
eliminar obstaculos, impulsar el crecimiento de la gente y brindarle guia y

orientacion.

3.3.4.9 Descentralizacion y Delegacion

Son dos maneras de liberar al talento humano del rigido control de la organizacién
convencional, concediendo a las personas cierto grado de libertad para dirigir sus
propias actividades, asumir responsabilidades, y lo que es sumamente importante,

satisfacer las necesidades de su ego.

Satisfaccion de las necesidades en el trabajo

Estas necesidades fisicas, sociales, de seguridad, son las que el hombre trata de
satisfacer a lo largo de toda su vida de igual manera en el trabajo como fuera de
este. El problema de la gerencia que adopte la filosofia de satisfacer las
necesidades del talento humano en el trabajo es el de buscar la manera de

encausar la conducta de los colaboradores hacia los fines de la organizacion.

Para satisfacer estas necesidades la gerencia debe:



1. Silas personas no estan convencidas de una manera profunda y total
de que va a poder satisfacer sus necesidades con el trabajo en un grado
mas 0 menos razonable, no estar dispuesto a trabajar para la empresa
voluntariamente, lo hara por miedo, pero no voluntariamente. La idea de
cierta seguridad emocional o confianza en el que el trabajo depare al
hombre oportunidades para satisfacer sus necesidades es esencial

para que haya cooperacion.

Es aqui en donde el jefe entra en escena ya que es €l o ella quien suele
controlar estas oportunidades, este controla los salarios, las promociones y los
despidos. Por esto es que el principal requisito es la confianza basica por
parte de los colaboradores en sus gerentes y jefes, este es el fundamento, sin

esto no tenemos nada.

2. Los que trabajan para empresa emplean la tercera parte en vigilia, en
efectuar su trabajo. Hay que pensar hasta que grado satisface realmente
sus necesidades en el trabajo. La empresa paga sus sueldos pero no
pueden gastarse esos sueldos en el trabajo, tienen que ir a otra parte
para obtener la satisfaccion de sus necesidades. La empresa les da
vacaciones, pero no pueden gozar de ellas en el trabajo. El gobierno les
concede pensiones, pero no pueden disfrutar de ellas mientras trabajan,

deben retirarse y abandonar el empleo. En realidad cuando se pasan



lista de las cosas que la empresa le otorga al talento humano como
medios para satisfacer sus necesidades con el trabajo, resulta que
practicamente todas ellas solo pueden proporcionarles complacencia

cuando dejan de trabajar y van a otra parte.

Mientras su trabajo no sea satisfactorio, mientras no haya oportunidades en la
misma situacion laboral para entretenerse en el trabajo jamas se lograra que
las personas dirijan voluntariamente sus esfuerzos hacia la consecucion de los
fines organizacionales, de hecho ocurrira todo lo contrario, el trabajo se
convertird en una especie de castigo que se someten los colaboradores para

lograr la satisfaccion de sus necesidades después de dejar aquel.

La gerencia, menosprecia frecuentemente la importancia de este problema de
las personas que trabajan para ella. Como pertenecen al grupo ejecutivo
perciben inmediatamente un mayor grado de satisfaccion de sus necesidades
en el trabajo mismo. Tienen mas oportunidad, mas libertad para experimentar
satisfacciones de tipo social, asi mismo de realizarse a si mismos, adquirir
mayores conocimientos, de ser creadores, todas aquellas cosas que
proporcionan en cierto grado mayor satisfaccion en el trabajo le son a esta mas
accesibles que a las personas que laboran en la base. Aun alli se observan

distintos grados a medida que sube por la escala organizacional del nivel



inferior a la alta gerencia. Son mayores las oportunidades de que el trabajo sea

ameno, grato y complaciente a medida que se aumenta de rango corporativo.

3. La conducta que su colaborador muestre hacia usted y hacia el trabajo
gue realiza es el resultado de la confianza y satisfaccion de las
necesidades que usted ha otorgado. El problema real consiste en lograr
gue la conducta del colaborador sea orientada hacia el logro de los
objetivos organizacionales y que estos contribuyan a la satisfaccion de
las necesidades de los colaboradores, en proporcion al esfuerzo que
estos realicen por alcanzar las metas de la empresa. Para esto Usted

debe hacerse las siguientes preguntas:

« ¢Se paga en general al personal que trabaja mas duro en pro de la
organizacién con mas generosidad que los demas?

+ ¢ Qué sistema de recompensas se maneja en la empresa? Es equitativo?

Si es asi no esta premiando la conducta tendiente al logro de las metas
organizacionales. En muchos casos la razén de cobrar el salario de cada mes
es conservar el empleo para tener seguridad econdmica, eso es todo. Esto
induce a la persona a trabajar lo menos posible y pasar desapercibido en su

rendimiento. El colaborador promedio de nuestros dias no polariza sus



energias hacia la consecucion de las metas de la compafiia, con la idea de ser
ascendido si lo hace asi ya que sabe que estadisticamente las oportunidades
de ser promovido son bastante reducidas. Hay personas que operan motivadas
por este impulso o aspiracion, pero la gran mayoria no se conduce ni se siente
de esta manera. En consecuencia si de verdad se quiere obtener la
cooperacion sincera de los colaboradores, se debe estar seguro que la
satisfaccion de necesidades que ofrece la empresa no pueden lograrse con el

esfuerzo minimo necesario para no perder el empleo.

Para esto se debe poner en practica ideas como la de la supervision
consultiva, la cual permite impulsar a la persona a encausar sus energias
creadoras hacia la obtencion de los objetivos organizacionales, le dan voz y
voto hasta cierto punto en las decisiones que lo afectan y le brindan notables
oportunidades para satisfacer sus necesidades sociales y personales. Solo la
gerencia que tenga fe en las capacidades humanas y oriente sus esfuerzos
hacia los objetivos de la organizacion, mas bien que defender su poder o
puesto personal, es capaz de captar las consecuencias de esta nueva

tendencia y tener éxito en la motivacion del talento humano de la empresa.

La participacion proporciona en la persona seguridad, prestigio, ego, y por

medio de ello le genera un impulso de satisfaccion por sentirse util para su jefe



y la empresa, logrando reconocimiento y motivacion hacia el trabajador que

realiza y se encauza hacia las metas de la empresa.

Estas satisfacciones como la de confianza, seguridad y eso, son ilimitadas,
cosa que no ocurre con las compensaciones economicas. La gerencia debe
brindar las herramientas necesarias para cumplirlas y una de ellas es la

“Gerencia Consultiva” para resolver problemas.

Participacion

Una de las condiciones mas importantes del desenvolvimiento y mejoria de los
colaboradores gira en torno a sus oportunidades para expresar las ideas
propias y adoptar sugerencias a fin de que sus superiores en los asuntos que
redundan en interés suyo. Por medio de esta participacion el colaborador va
enterandose cada dia mas de los problemas de sus superiores y experimenta
la satisfaccion Unica de saber que sus opiniones e ideas son tomadas en

cuenta cuando se buscan soluciones.

El colaborador a quien se brinda oportunidad de ayudar a la solucion de
problemas dificiles, pero interesantes, como los que surgen a diario en
cualquier organizacion, tiene ante si un verdadero desafio, pero también una
profunda complacencia. El superior que después de proporcionar seguridad a

sus colaboradores los invita a aceptar este desafio y a aferrarse en union por



disfrutar de esta satisfaccion, casi siempre se encuentra sorprendido ante lo

fructifero de los resultados.

3.3.4.10 Actividad Administrativa japonesa un Modelo para Adaptar

En toda actividad administrativa los tres objetivos basicos son:
1. Obtener alta productividad
2. Lograr que el colaborador esté satisfecho con los beneficios que obtiene de
su trabajo.

3. Promover el desarrollo de los colaboradores de la empresa.

Por lo anterior se deduce que la motivacion ha tomado y seguira siendo uno
de los principales objetivos y metas de la actividad administrativa. La
administracion japonesa ha sido tema de estudio por afios, no solo por su éxito
en Japon sino en el mundo entero, las empresas de Estados Unidos que han
seguido el modelo japonés son las mejor administradas. A continuacion se

explicara por que es asi:

Como vimos anteriormente la gerencia japonesa busca cumplir los tres
objetivos basicos de éxito, adicionalmente practican la autoridad en un modelo
gue va de abajo hacia arriba y una cohesiva organizacion de grupos de trabajo.

Las principales consecuencias de lo anterior son un excepcional desarrollo de



los recursos humanos de la empresa, la satisfaccion, lealtad y motivacién del

talento humano y un trabajo eficientemente orientado al largo plazo.

El sistema de autoridad en las empresas japonesas puede estudiarse en cinco
puntos; las caracteristicas de las juntas directivas, la division del trabajo en tres
niveles, el sistema de rangos y antigiiedad, el flujo de las decisiones de abajo

hacia arriba y la relacion personal entre el jefe y su colaborador.

Juntas Directivas

Las juntas directivas de las empresas japonesas no estan constituidas por
representantes de los accionistas, ni por personas ajenas a la empresa, sino
por los altos ejecutivos de la organizacion. Los accionistas individuales son
numMerosos pero pequefios, y aunque no hay grandes bloques de acciones en
poder de nadie, los principales accionistas son generalmente instituciones
financieras como bancos y compafias de seguros. La propiedad esta, pues,
bastante fraccionada y solo de manera informal se les consulta a los mayores
accionistas algunas decisiones. Esta situacion es diferente en las pequefias
empresas, las cuales responden mas a propiedad familiar y personal; pero en
la pequefia empresa no funciona una junta directiva sino un gerente
propietario, ademas la industria pequefia y mediana son dependientes o

forman parte de la grande, pues la estructura empresarial del Japén se



caracteriza por una ligazén directa y total entre grandes empresas que tienen

“hijas” pequefias, con las cuales subcontratan bienes y servicios.

Funciones de la Junta Directiva

v Elegir al presidente de la empresa

v/ Evaluar la actuacién de la administracion

v Decidir la remuneracion de los altos ejecutivos

v' Formular la misién, estrategias y politicas de la organizacién

Todas las funciones se caracterizan porque se hacen por consenso y
participacion. Para la votacion del presidente, se elabora una lista, la cual se
remite a cada accionista para que procedan a la votacion, anexo a esto se les
presenta la biografia de los candidatos los cuales deben tener los siguientes
requisitos:

v' Haber sido buen gerente

v' Tener apoyo directo y claro del sindicato

v' Aprobacion de los intereses de propiedad (Los grandes bancos)

v' Tener buenas relaciones con el talento humano de la organizacion.

El sistema de remuneraciéon de los altos ejecutivos se hace de manera
discreta, los accionistas aprueban pagarle a la junta una cifra global y los

aumentos sucesivos de afos posteriores son idénticos a los aumentos que



reciben los colaboradores. Pero el desglosamiento o division de esta cifra entre
los miembros de la junta queda a discrecion del presidente, quien de esta
manera fija su propia remuneracion. De manera extrafia la remuneracion de
estos ejecutivos es la justa y no es tan alta como la de los estandares

internacionales.

Las funciones primordiales de la junta son encaminadas a satisfacer las
necesidades de la empresa y del talento humanos que es lo mas importante
para ellos; una maquina se puede recuperar pero una vida, el conocimiento, la
calidad, dedicacion y creatividad humana jamas sera reemplazada por una

maquina.

Divisiéon del trabajo en tres niveles jerarquicos

En la empresa japonesa el trabajo administrativo esta dividido en tres niveles:

Alta gerencia, media gerencia y baja gerencia. Cada uno de estos niveles

realiza una labor distinta.



Figura 5. Division del Trabajo en Niveles Jerarquicos

Alta Gerencia
Baja Gergncia
Media Gerencia edia Gerencia

Baja Gerencia
Alta Gerencia

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva

La alta gerencia japonesa tiene como responsabilidad y labor central ser guia
espiritual, entender la empresa dentro de un contexto de valores sociales y
proporcionar un sentido de direccion en cuanto a ética, moral e ideologia de la
filosofia de la empresa. La alta gerencia tiene que proporcionar un Consenso
interno sobre la misién de la organizacién en el medio, un conjunto de principios
gue guian el trabajo y el producto de la empresa. La alta gerencia tiene que
proporcionar también un consenso externo, un acuerdo con el gobierno, con los

consumidores y con la sociedad en forma global.

Estos dos consensos, el interno y el externo, se basan en el peculiar sentido que
tiene la palabra “democracia” en Japon democracia es acuerdo, es union, es

armonia.

La alta gerencia tiene también la funcién de proporcionar una guia general sobre
la estrategia a largo plazo de la empresa, y de tomar las decisiones ultimas sobre

proyectos.



La funcidn de la gerencia media en la empresa japonesa es primordialmente el
desarrollo del talento humano que tiene a su cargo. Esto quiere decir que el
gerente de un departamento establece relaciones muy estrechas con todo el

talento humano de la organizacion.

Las politicas de rotacion del talento humano en diferentes grupos de trabajo que
tienen responsabilidades variadas, le permite a una persona tener experiencias en

diversos trabajos y enriquecer su vida profesional.

Las politicas de capacitacion de personal van dirigidas a un desarrollo en el
trabajo mismo, pero ademas se dan cursos y seminarios que incrementan el activo

mas importante de una empresa -las personas que la componen-.

La baja gerencia, trabaja largas jornadas en el logro de los objetivos de la
organizacion. Algunas caracteristicas de la empresa japonesa son:

» La organizacion en pequefios grupos

« Jerarquia basada en la edad y antigiiedad

» Escala salarial que establece pocas diferencias por niveles jerarquicos.



La autoridad y las decisiones vienen de abajo hacia arriba

El flujo de las decisiones de abajo hacia arriba es otra de las caracteristicas del
sistema de autoridad imperante en la empresa japonesa. Ya se dijo antes que la
alta gerencia tiene la iniciativa estratégica, que mantiene la filosofia de la empresa
y que toma las decisiones ultimas. Pero los niveles bajos de la organizacion tienen
iniciativa y ejercen autocontrol. Muy frecuentemente, ante una alternativa o un
problema grave se le asigna a un grupo de trabajo situado en el nivel mas bajo de
la organizacion administrativa, para que lo estudie y presente recomendaciones.
Este grupo le presenta al jefe sus conclusiones sobre la decision o las medidas
gue deben tomarse, y el jefe puede ponerle su sello y hacerlo pasar hacia arriba, o

puede devolvérselo al grupo con recomendaciones para que lo mejore.

Identidad, madurez personal

Una de las caracteristicas mas sobresalientes de la mentalidad japonesa es la
manera de establecer la identidad personal. Esta es una “tarea de desarrollo”
personal individual en el occidente, mientras que el Japon la identidad es
contextual y depende de los grupos a los cuales pertenece una persona. En el

occidente el hombre tiene que ser diferente, Unico, tiene que “encontrarse a si



mismo” en el Japon, si alguien tiene un problema de identidad se dice que “no

pertenece a nada”.

Los paises anglosajones y la literatura gerencial han sido particularmente
negativos a la dependencia como factor de desarrollo personal y por ello la idea de
una persona madura esta mas en la linea de independiente el Japén ha sido un
caso muy particular que contrapone las ventajas de la dependencia como factor de
desarrollo y madurez personal y enfatiza la interdependencia como el patrén

ultimo de madurez.

La Psicologia del poder y la humildad

Los japoneses utilizan “la gerencia participativa”, las decisiones se tomas por
consenso Yy existe el concepto de que la autoridad proviene de abajo. Las reglas
entre Jefe y colaborador estan basadas en el respeto, las reglas del seno familiar y
en la amistad. El colaborador siente un profundo respeto por su jefe al cual
obedece y ayuda en los trabajos diarios. También tiene el derecho de decirle a su
jefe todo lo que piensa, de criticarlo y hacerle ver las fallas de sus 6rdenes. La
capacidad de hablar clara y verazmente sin herir al otro, esa delicadeza
interpersonal y psicologica que es tal vez la principal habilidad del ejecutivo
japonés, se pone en evidencia en una relacion en la cual cada uno tiene la ventaja

de saber a que atenerse con respecto al otro y a su situacion laboral. Asi mismo,



cuando alguno de los dos comete un error deja el orgullo a un lado y le pide

perddn para no entorpecer las relaciones laborales.

Como se ve las relaciones japonesas estan basadas en la confianza, el respeto y

la convivencia laboral logrando un clima organizacional Optimo para el buen

desarrollo de las relaciones interpersonales y la motivacion.

3.3.4.11 Motivacidén e incentivacion

Consignas:

1. Relacione la propuesta efectuada por Edward Deming con las escuelas que
trabajan con la motivacion como determinante de conducta en el sujeto.
Indique cual de las escuelas vistas se acerca mas al caso Pontiac.

Justifique su eleccion.

2. Enuncie los 14 puntos propuestos y clasifiquelos de acuerdo con los
sectores de la organizacion mas comprometidos en este proceso de

cambio. Justifique la clasificacion.

3. A partir del analisis efectuado de los 14 puntos, responde las siguientes

preguntas:

a. ¢Cuales son las principales funciones de la gerencia en este proceso?



b. ¢Cuales son los objetivos de una mejora en la comunicacion?, ¢Como

se podran alcanzar los mismos?

c. Segun Deming, ¢En qué consiste el adiestramiento?, (Y la

capacitacion? Explique el objetivo y las acciones para lograrlo.

d. En funcion de las metas de este cambio y considerando que los
trabajadores se sienten satisfechos por esta experiencia, ¢, Cual es el rol

del sindicato?

e. Si desearamos transferir la experiencia a esta escuela ¢Como

podriamos mejorar la productividad del personal?

La propuesta efectuada por Deming, se basa en las ideas propuestas por la
escuela de la motivacion interiorizada. Alli es donde ubicamos al caso Pontiac. A
pesar de pertenecer a la escuela mencionada, la filosofia de Deming puede

relacionarse con algunos puntos de la escuela de las relaciones humanas.

La primera coincidencia que podemos mencionar con respecto a esta escuela la
observamos en los supuestos generales, donde se afirma que el trabajo debe
realizarse en un ambiente cédmodo y seguro, y que el jefe debe ser justo y
comprensivo. Esto es muy importante para Deming, quien también afirma que
cuanto mejor se sienta el trabajador mayor sera su rendimiento. Con respecto a
las recompensas, la escuela de relaciones humanas sostiene que la mejor forma

de premiar al personal es con elogios por parte de su jefe y con la aprobacion del



grupo de trabajo, y la filosofia de Deming esta de acuerdo en que esta sea una

forma de motivar al personal.

Refiriendonos a las necesidades que deben ser satisfechas, Deming no solo cree
que las necesidades satisfechas deben ser las egocéntricas como la escuela de
motivacion interiorizada lo afirma, sino que también piensa que las necesidades de
seguridad y las sociales son muy importantes para los trabajadores,

representando asi una muy buena forma de motivacion para los empleados.

Con respecto a la escuela tradicional, con lo Gnico que Deming concuerda es con
el punto que se refiere a la capacitacion del personal, observando al resto de los
puntos que menciona esta escuela podemos afirmar que es absolutamente
opuesta a la filosofia Deming. Las teoria de Fayol, Taylor y Weber no creen que el
crecimiento de la productividad del trabajador este dado por la satisfaccién de sus
necesidades, ya sean egocéntricas, de seguridad o sociales. A diferencia de la
escuela de la motivacion interiorizada la tradicional solo se preocupa porque los

trabajadores produzcan la mayor cantidad posible sin importar la calidad.

3.3.4.12 Escuchar: La clave para la comprension

El gerente apurado que nunca escucha, rara vez tendra un punto de vista objetivo
del funcionamiento de la organizacion y de las quejas y problemas de sus

colaboradores. El tiempo, la empatia y la concentracion en los mensajes del



comunicador son requisitos previos para la comprension. Las personas quieren
ser escuchadas, quieren que se les tome en cuenta con seriedad, quieren ser
comprendidas. Por lo tanto, el gerente tiene que evitar interrumpir a los

colaboradores y ponerlos a la defensiva, cuando éstos hablan con usted.

El escuchar es una habilidad que se puede desarrollar. A continuacion se

muestran diez métodos para mejorar la habilidad de escuchar:

* Dejar de hablar.

» Hacer que el que habla se sienta relajado.

* Mostrar al que habla que se desea escuchar.
* Eliminar distracciones.

» Sentir empatia por el que habla.

» Ser paciente.

« Contener el caracter.

* Tener cuidado con las discusiones y la critica.
» Hacer preguntas para notar interés.

* Dejar de hablar !



3.3.4.13 Recomendaciones para la entreqga de Recompensas Monetarias

La entrega de las recompensas debe hacerse bajo la asesoria de un abogado si
son a nivel de dinero para evitar problemas futuros que se puedan presentar por

entregar dinero en efectivo para lo cual tenga en cuenta lo siguiente:

 Si se entrega dinero lo debe entregar junto con su “colaborador” y un
testigo.

* Debe ser en efectivo y no por consignacion.

» En fechas diferentes a cada “colaborador”

* Que no quede comprobante de la entrega para evitar posteriores sobornos.

3.3.4.14 14 Principios de la Gerencia de Deming

1. Crear un propoésito constante hacia la mejora de los productos y servicios
(Kaizen = Mejoramiento continuo), asignando recursos para cubrir necesidades a

largo plazo en vez de buscar rentabilidad a corto plazo.

Creemos que este punto va a afectar especificamente al departamento de
fabricacion dentro del sistema de produccion y a los departamentos de ventas y de

servicios de posventa dentro del sistema de comercializacion. También puede



afectar a otros departamentos como el de cobranzas por ejemplo. Este punto nos
indica la necesidad de un constante perfeccionamiento del producto y de los

servicios a los clientes.

2. Adoptar la nueva filosofia de la estabilidad econémica rechazando permitir
niveles normalmente aceptados de demoras, errores, materiales defectuosos y

defectos de fabricacion.

Este principio afectara a todos los sistemas de una empresa, a todos sus
departamentos. Es importante que toda la empresa se preocupe por el

cumplimiento de este punto.

3. Eliminar la dependencia de inspecciones masivas solicitando pruebas

estadisticas inherentes a la calidad en las funciones de fabricacion y compras.

Creemos que este punto debe aplicarse principalmente al departamento de
fabricacion, dado que es una forma de que el obrero pueda encontrar las fallas en
el momento que se producen y arreglar el problema solo. Esto ayudara a acelerar

el proceso de elaboracion del producto.

4. "Reducir el nUmero de proveedores para el mismo item eliminando a los que no

califiquen al no aportar pruebas de calidad; o sea terminar con la costumbre de



adjudicar negocios sOlo sobre la base del precio. (En términos coloquiales: "Lo

barato, sale caro")"

Este principio es aplicable al departamento de compras de una empresa.
Representa una forma de mejorar la calidad del producto final y ahorrar tiempo en

arreglos por defectos en el producto final.

5. Busqueda constante de problemas, existentes en el sistema a fin de mejorar los

procesos permanentemente.

Observando este principio podemos darnos cuenta de que es muy importante,
debe aplicarse a todos los departamentos de cada gerencia puesto que permitira
cumplir con la realizacién de todas las tareas sin tener que volver atras en caso de

hallar un problema, este sera resuelto ni bien surge.

6. Instituir la capacitacion continua en el trabajo. Desarrollar e implementar planes
de adiestramiento y mejora continua al personal.

Este punto también debe aplicarse a las partes gerenciales de la empresa, es
importante para la seguridad de los empleados. El sentirse mas capacitados los
ayudara a realizar mejor sus tareas, sintiéndose mejor consigo mismos. Ademas
es importante que estén actualizados en cuanto al mejoramiento de los métodos

para realizar sus tareas que van surgiendo con el paso del tiempo.



7. Concentrar la supervision en ayudar al personal a desempefiar mejor su trabajo.
Tomar medidas inmediatas en cuanto a imperfecciones, necesidades de
mantenimiento, malas herramientas, u otras condiciones inadecuadas para la

calidad.

Creemos que este principio se aplica especificamente a los gerentes de area y al
gerente general de la organizacion. En muchas ocasiones, los gerentes suelen
designar este trabajo a alguno de los empleados, el cual lo elegira con la ayuda de
el sector de recursos humanos y quien debera tener ciertas caracteristicas como

ser reconocido por sus compaferos.

8. Estimular la comunicaciéon eficaz, de dos vias, y otros medios que eliminen
temores en toda la organizacion y ayudar a las personas a trabajar juntas para

servir los propésitos del sistema.

Este punto debe ser llevado a cabo por el gerente con la ayuda de los gerentes de
area y con el asesoramiento infaltable del sistema de recursos humanos, el cual
funcionara como nexo y trabajara con los empleados para poner en marcha esta

idea sin interferencias.



9. Romper las barreras existentes entre los departamentos de la empresa
estimulando trabajos en equipo, congregando esfuerzos de éareas diferentes:

investigacion, disefo, ventas y produccion.

Esta tarea esta totalmente apuntada a la gerencia, quien se ocupara, al igual que
en el punto anterior con recursos humanos, de fomentar esta forma de trabajo y

mejorando la comunicacion.

10. Eliminar el uso de objetivos numéricos, afiches y lemas en los cuales se pide
nuevos niveles de productividad sin dar los métodos y proveer las herramientas y

entrenamiento necesarios.

La tarea de terminar con los métodos de motivacion que se utilizaban, siempre

sera trabajo para la gerencia.

11. Mejorar permanentemente la calidad y la productividad. Eliminar cuotas

numeéricas.

Este punto debe ser puesto en practica por el sistema de produccion, mas
especificamente el gerente de esta area lo aplicara en el departamento de

fabricacion.



12. Eliminar las barreras que le impiden al trabajador el derecho de sentirse

orgulloso de su destreza.

Los gerentes son los que, con ayuda de recursos humanos, deberan ocuparse de

que el trabajador se sienta bien en su tarea.

13. Instituir un vigoroso programa de educacion y auto mejora.

En este punto también debera ser la gerencia, con la ayuda del sector de recursos

humanos, quien se ocupe de la puesta en practica del mismo.

14. Definir el compromiso permanente de la alta gerencia con la calidad y

productividad y su obligacion de implementar todos estos principios.

Aqui es el gerente general el que debe concretar este objetivo.

En primer lugar, una de las principales funciones de la gerencia es comenzar con
la puesta en practica de toda esta nueva filosofia, creada por Deming, en la
empresa. Es importante que este atenta a como va llevandose a cabo en los
diferentes departamentos y procesos de la organizacion, debe funcionar como

guia y asi atender las dudas de los empleados y fomentar la comunicacién de



estos con los jefes quienes seran de gran ayuda para la gerencia, aunque lo ideal

sea que lo maneje por si misma sin ningun tipo de intermediarios.

El principal objetivo de una mejora en la comunicacion es romper con las barreras
interdepartamentales logrando un aceleramiento en la misma para poder cumplir
con los objetivos de la empresa con mayor rapidez, sin tener problemas durante el

proceso.

Una forma de alcanzar estos objetivos es fomentar el trabajo, tanto en grupo como
en equipo. Esta es una forma de motivar al personal a que se sienta mas apoyado

por sus compafieros, y por lo tanto mejor consigo mismo.

El adiestramiento consiste en aprendizaje de las aptitudes que se pueden tener
para cumplir con la realizacion de un trabajo. La capacitacion consiste en la

formacion de un individuo para realizar el trabajo.

El objetivo de los mismos es habituar al trabajador en alguna tarea para lograr un
objetivo, para que en caso que surja algun tipo de complicacién el empleado se
sienta (y de hecho se encuentre) en condiciones de solucionarlo. De esta forma

habra mayor productividad y mayor rapidez por parte del trabajador.

Las acciones para lograr el adiestramiento son: La recopilacion de datos, su
organizacioén, la generaciéon de informacién y luego con todo esto se podra llegar a
la toma de decisiones para solucionar el problema, luego de haber enunciado

algunas alternativas y haber elegido la mas apta.



Para lograr una capacitacion satisfactoria se les presentan a los empleados
ejercicios para que puedan tomar decisiones grupales. Normalmente, esta tarea

se lleva cabo en universidades cercanas al lugar de trabajo.

El rol del sindicato es muy importante, dado que la participacion del mismo se
basara en un trabajo constante con los trabajadores para ayudarlos a poder
asimilar el cambio, funciona como un instrumento de apoyo, tanto para los

trabajadores como para la empresa.

Es muy dificil transferir la experiencia a una escuela, el sistema de trabajo es muy
diferente al de una empresa. Sin embargo, creemos que existen algunos puntos

gue pueden mejorarse.

En primer lugar la capacitacion y el adiestramiento constante en lo que respecta a
los nuevos métodos de enseflanza y los adelantos tecnolégicos que pueden
facilitar las tareas y mejorar la forma en la que se realiza la misma, es necesario y
muy importante. También es esencial brindarle al personal un mejor y mas
comodo lugar donde reunirse, ya sea para tomar sus descansos 0 para seguir
programando actividades (creemos que es importante que exista un lugar para
cada tarea ya que de esta forma una no interferira con la otra). Ademas, creemos
importante que el personal cuente con todo el material que necesita para realizar

Su tarea y opinamos que eso debe ser brindado por el establecimiento.



El fomento de las actividades conjuntas entre las diferentes areas también es una
forma de mejorar la productividad del personal ya que permitira la creacion de un

vinculo entre el mismo.

3.3.4.15 ;Como Mejorar el Clima Organizacional?

Para mejorar su clima organizacional debe tener en cuenta lo siguiente:

 Debe comprender que el clima psicologico suele ser un motivador humano
mucho méas importante que el clima fisico.

» Las actitudes que los lideres tiendan respecto a sus organizaciones y al estilo
de liderazgo que asuma hacia la gente en ellas participante, son elementos
criticos en el logro de un grupo motivado.

* Es motivador primario en toda persona la necesidad de crecimiento personal
dentro de su ambiente.

« Es clave de un ambiente motivante una organizacion y una estructura de
poder flexibles, sutil y realista, capaces de permitir una amplia gama de estilos
de liderazgo, de permitir al individuo alguna participacion en la eleccién del
estilo.

* Un ambiente motivante incluye un entorno en el que haya comunicacion libre y

expresion simbdlica; libertad para comunicar conceptos y significados; un clima



en el cual no se vea indebidamente amenazado el estatus de una persona, en
el cual esta se vea aceptada como tal, en el que tenga libertad de equivocarse
y libertad de participacion, basada en el compromiso.

* Es reflejo de un ambiente organizacional maduro o sano un liderazgo centrado
en la realidad (sincero, transparente, donde se permita ver el estado de la
empresa y de las personas) y que busque maneras de permitir a los miembros
volverse autoresponsables.

* El hombre se siente motivado a dirigirse y a controlarse a si mismo cuando
esta al servicio de objetivos 0 metas con los que se sienta comprometido.

* Un buen clima organizacional suele ser sindbnimo de una buena comunicacion.

(Ver Anexo A, Grafico 6).

En las investigaciones de Hezberg se nombraron como causas de satisfaccion en
el trabajo o su contenido: Rendimiento, éxito, reconocimiento, el mismo trabajo,

responsabilidad, progreso y crecimiento.

Se hizo una comparacion de las investigaciones que realizé Hezberg en 1968, con
nuestra época actual y se encontré que los principales factores que causan
satisfaccion e insatisfaccion son los siguientes en orden descendente y utilizando

la misma grafica que utilizé Hezberg, en donde se realizo la siguiente pregunta:



¢, Qué factores considera usted como importantes fuentes de motivacion en su

trabajo en orden descendente?

Se les puso a consideracion los siguientes temas los cuales calificaron en el orden

que sigue:

* Que la empresa donde trabaja le permita hacer carrera profesional.
e Cumplimiento de metas y objetivos planeados para el cargo que

desempeiia.

» Capacitacion

e Salario justo.

» Seguridad (salud, personal, familiar y de continuidad en el trabajo).
* Incentivos.

» Buenas relaciones laborales.

» Politica, mision y vision de la empresa.

* Buenas relaciones con el jefe.

» Condiciones de trabajo adecuadas.

* Delegacion de autoridad Benchmarking.
* Permitir la creatividad.

» Libertad de opinion, toma de decisiones.

» Trabajo en equipo.



Estrategias de La Gerencia para Aumentar la Motivacion

Concepto de enriquecimiento del trabajo: Enriquecer una actividad significa
configurar mas ambiciosamente el trabajo, de modo que le resulte posible, a la
persona que lo realiza, satisfacer motivos de mas alto valor, como los de
crecimiento, responsabilidad y éxito los cuales causan motivacion. (Ver Anexo A,

Grafico 7 y Anexo B, Tablas 6, 7 y 8).

3.3.5 TRABAJO EN EQUIPO

3.3.5.1 Formacion de Grupos de Trabajo.

Todas las personas tenemos muchas necesidades, la mayoria de las cuales se
satisfacen al interactuar con otros y que los grupos se forman debido a que
mantienen y satisfacen estas necesidades; en realidad, no existe una razoén unica

por la que las personas se reunan en grupos. (Ver Anexo B, Tabla 9).

3.3.5.2 Desarrollo de los Grupos de Trabajo

Todo grupo de trabajo pasa por diferentes etapas de desarrollo, inicialmente un

grupo tiene fluctuaciones descubriendo su identidad y direccibn, mas tarde,



comienza a dirigir su atencion en la ayuda y apoyos mutuos para lograr las metas
del grupo; finalmente el grupo debe utilizar las habilidades y destreza de sus
integrantes a toda su capacidad. Estos cambios ocurren gradualmente y en

general son dificiles de percibir.

Los grupos desarrollan principalmente dos dimensiones: Las relaciones entre los
integrantes y las tareas y actividades dirigidas a la soluciéon de problemas. El
desarrollo de grupos de trabajo se relaciona directamente con el aprendizaje de
como trabajar juntos, aceptarse y tener confianza mutua, estas fases se conocen

como maduracién de grupo.

3.3.5.3 Caracteristicas del Desarrollo de un Grupo.

1. Aceptacion mutua: Los integrantes de un grupo se ven generalmente
aceptados por la desconfianza mutua, a la organizacion y a sus superiores.
Tienen miedo de carecer de la capacitacion o habilidades necesarias para
llevar a cabo su trabajo o competir con los demas, estos sentimientos de
inseguridad motivan a los colaboradores a buscar a otros que se encuentren
en el mismo predicamento y con quienes puedan expresarse abiertamente.
Después de un dificil periodo inicial y del aprendizaje de los sentimientos de

los demas, los individuos comienzan a aceptarse mutuamente.



2. Toma de decisiones: La solucion de problemas y la toma de decisiones se
llevan a cabo y los colaboradores tienen confianza mutua en sus puntos de

vista y creencias y ademas, desarrollan estrategias a aceptarse mutuamente.

3. Motivacion: El grupo esta alcanzando la madurez y los problema de los
integrantes, se conocen, han aceptado que es mejor cooperar que competir y,

por lo tanto, el grupo dedica su atencion a la solidaridad.

4. Control: El grupo que alcanza esta fase se ha organizado con mucho éxito y
sus integrantes contribuyen de acuerdo a sus intereses y habilidades; el grupo
ejerce sanciones cuando se necesita control para que los integrantes se
atengan a las directivas indicadas por las normas del grupo.(Ver Anexo B,
Tabla 10).

5. Capacitacion:_Actividades que ensefian a los empleados la forma de

desempeiiar su puesto laboral. (Ver Anexo B, Tabla 11).

Cuando se busca la manera de motivar a los colaboradores de la empresa, de
debe asegurar que los planes de motivacion para llevarlos a cabo deben tener en
cuenta uno o mas de los siguientes ocho deseos humanos basicos: (Ver Anexo A,

Grafico 8).



» Actividad.

* Propiedad.
 Poder.
* ldoneidad.

* Propoésito.
» Afiliacion.

* Reconocimiento.

Los colaboradores de la empresa se motivan cuando participan en la decision de

guienes formaran parte de sus equipos de trabajo.

Para sentirse realmente incluidos en la cultura corporativa, los colaboradores
tienen que saber por qué existe la empresa, cuales son sus valores basicos y en

gue forma se interesa por sus clientes.

3.3.6 EL ESTRES

3.3.6.1 El Estrés y sus Consecuencias

Un ambiente con estrés desmotiva a las personas en su trabajo y crea un entorno
tensionante, identifiqguelo a tiempo y dele una solucién rapida, para ello debe

conocer lo siguiente:



Causas

Las que no se pueden controlar:
* Ruidos

* Temperaturas extremas

* Riesgos quimicos

* Radiacion

* Vibraciones

* Limitaciones fisicas

Aquellas que son més controlables:

« Situaciones Laborales

1. Exceso o falta de trabajo

2. Conflictos con los jefes

3. Trabajos monotonos

4. Jubilacion

5. Miedo a las sanciones

6. Reto a un nuevo puesto

7. Competencia con los compafieros
8. Turnos nocturnos

9. Trabajos extras

10. Ascensos excesivos o insuficiencias



Situaciones Familiares

[

Problemas sexuales

A

Embarazo

|

Matrimonio

Divorcio

|~

|

Separacion con alguien con quien se tiene algun vinculo afectivo

|©

Enfermedad o muerte de un ser querido

|~

Conflicto con la pareja o hijos

|0

Incertidumbre del porvenir

. Situaciones Sociales

[

Cambios econdmicos

Dificultades académicas

A

|

Conflicto con los amigos

|~

Colera por las injusticias

Cambio de residencia

|

Conduccién de vehiculos

|©

. Situaciones Individuales

1. Posturas inadecuadas



2. Presion por el tiempo
3. No identificar claramente las prioridades
4. Incapacidad para afrontar problemas

Temor al fracaso

|on

|©

Autoestima baja

Sintomas:

Sintomas Afectivos

1. Cambios constantes de humor

2. Preocupacion excesiva por situaciones gque no valen la pena
3. Pérdida de la sensibilidad ante el dolor ajeno

4. Agresividad con las demas personas

5. Interés obsesivo por su salud fisica

6. Mostrar introversion y sofar despierto

7. Sensaciones de angustia y depresion

Sintomas de Comportamiento

1. Indecision y comportamiento injustificado

A

Disminucion de la calidad o cantidad de su trabajo

|

Aumento en el tabaquismo

Aumento en el consumo de alcohol

|~



5,
6.

7

Aumento de la dependencia de drogas, tranquilizantes o somniferos
Exceso de comida o pérdida de apetito

Insomnio

Sintomas fisicos

8.

9.

Dolor de cabeza

Dolores musculares

Palpitaciones

Alteracién en el ritmo menstrual

Sensacion de hormigueo en brazos y piernas
Fatiga y cansancio

Micciones frecuentes

Migrafia

Erupciones cutaneas

10. Dificultad visual para enfocar

11.Dolor abdominal y diarrea

12.Falta de libido (inapetencia sexual)

Sintomas inmediatos:

1.

2.

3.

Actitudes poco cooperativas
Nerviosismo y tension

Consumo de alcohol, drogas y tabaco en exceso



Problemas de insomnio
Incapacidad para relajarse
Problemas digestivos
Hipertension

Inestabilidad emocional

Sintomas a Largo Plazo:

 Enfermedades degenerativas del corazén, rifiones, vasos sanguineos y otras

partes del cuerpo.

Causas en el trabajo:

1.

2.

3.

Condiciones inadecuadas de trabajo

Conflictos constantes con los superiores

Hostigamiento intencional de los comparieros

Sobrecarga de trabajo

Presiones de tiempo

Incapacidad para afrontar cualquier tipo de cambio dentro de la
organizacién, en especial cuando es importante y fuera de lo comun.

La frustracion, ya que es una motivacién que esta siendo bloqueada y al
sujeto se le impide alcanzar una meta deseada, cuyos tipos de reaccion

son: Agresion, apatia, retraimiento, fijacion, trastornos fisicos.



Aspectos negativos

Cuando el estrés se toma excesivo se empieza a deteriorar el interés por el trabajo
porque el estrés lo dificulta. Cuando llega al nivel maximo cesa el comportamiento
generando enfermedades y no asume responsabilidades para no afrontar el

estrés.

Aspectos Positivos

A medida que aumenta el estrés, el desempefio tiende a mejorar porque estimula

al individuo a buscar recursos que le permitan cumplir con las exigencias del

trabajo.

Técnicas para el manejo del Estrés

1. Apoyo social: Actividades que generen en el empleado las satisfacciones

sociales deseadas, como deporte al aire libre.

2. Meditacion: Centrarse en el interior para dar descanso fisico y psiquico al

cuerpo o ejercicios de respiracion.



3. Bienestar Personal: Programas que ayuden a mejorar las condiciones fisicas

para aprovechar mejor sus capacidades, como, alimentarse correctamente.

Métodos para controlar el Estrés a nivel laboral

 Descansar durante periodos regulares de tiempo: TOmese la hora de
almuerzo y hable sobre temas diferentes al trabajo, de vez en cuando mire por
la ventana y piense algo divertido.

* Planificar las actividades de cada dia: Se hace una lista de todas las
actividades a realizar, estableciendo metas asequibles, diciendo no a los
plazos imposibles y acabando completamente una tarea antes de pasar a la
siguiente, esto proporciona una sensacion de control.

» Ser realista: Intentar no ponerse demasiadas actividades.

» Cuidar la vida social: No relegar a los amigos a un segundo plano a favor de
los compromisos laborales o familiares.

* Visitar al médico: Si el estrés ha llegado a limites intolerables o esta
causando problemas fisicos o depresiones se debe consultar al médico.

* Practicar ejercicio fisico: La practica de un deporte con regularidad aleja las
preocupaciones.

 Hablar sobre los problemas: Ya que con otras personas se puede liberar la

tensién y posiblemente encontrar una solucion.



« Evitar demasiados cambios simultaneos: Pues resultan mas faciles de

sobrellevar cuando no se agrupan.

3.3.6.2 Los Estragos del “Mal del Siglo”

La forma que tienen las personas de reaccionar frente a los estimulos que les

llegan del medio ambiente es lo que se conoce como estrés.

Un término que, segun el psicélogo Luis Cangrejo, ha sido mal empleado por la
sociedad, dice que cuando la persona no reacciona debidamente frente a ciertas
motivaciones se presentan estrés y agrega que, aunque es comun en todos los
grupos poblacionales (esto incluye a los nifios), no todos responden de la misma

manera.

Una de las grandes razones por las cuales este mas esta de moda es que en los
altimos afios la sociedad ha sufrido violentas trasformaciones y el ser humano

necesita mayor capacidad de adaptacion a los cambios.

Es tanta su influencia que las costumbres de la sociedad cambiaron. En Colombia
se volvid costumbre afadir el término al saludo. En las conversaciones es

frecuente responder con un “estoy estresado” ante un “hola, como estas”.



Se presenta con algunos sintomas como migrafias, dolores musculares, alergias,

Ulceras, hipertension, temores, malestar fisico y mental.

RECUERDE:
Mantenga una actitud mental positiva constante o en la mayoria de sus
pensamientos. Tenga claridad en sus metas personales y sepa lo que busca con

certeza.

Conviene reflexionar que si una organizacion desea una fuerza laboral con
motivaciones elevadas, debe estar preparada para pagar por el buen desempefio.
Cosa que se complica en las instituciones no lucrativas o regidas estrechamente
por los sindicatos, debido a las mismas restricciones internas; de ahi que en estos
casos se requiriere de buenos administradores, capaces para negociar y

convencer, o bien resignarse a aceptar algo menos que el rendimiento posible.

3.3.7 LIDERAZGO

3.3.7.1 Definicion de Liderazgo




En sicologia social, rol de la personalidad en el analisis de grupos pequefios. En

sociologia, influencia que se puede ejercer sobre una colectividad.

La corriente seguidora del aleman Max Weber, considerado el fundador de la
sociologia moderna, distingue tres tipos de liderazgo que se refieren a otras tantas
formas de autoridad; el lider carismatico, al que sus seguidores le atribuyen
condiciones y poderes superiores a los de otros dirigentes; el lider tradicional, que
hereda el poder, ya sea por la costumbre de que ocupe un cargo destacado o
porque pertenece a un grupo familiar que ha ostentado el poder desde hace
mucho tiempo, y el lider legal, que asciende al poder por los métodos oficiales, ya
sean las elecciones o votaciones, o porque demuestra su calidad de experto sobre
los demas. Esta figura se reconoce comunmente en el campo de la politica y de la

empresa privada.

La vision en la sociologia contemporanea subraya la importancia del papel que
desempeiia el poder que se le otorga y que ejerce el lider, o jefe, sobre los
subordinados. También se plantea interrogantes sobre cual es la estructura que
favorece a una persona situarse en posiciones superiores a los demas, cual es la
naturaleza de la legitimidad que obtiene el lider y de dénde proviene. En este
supuesto conviene reflexionar sobre el papel de los medios de comunicacion en

los albores del siglo XXI.



El Liderazgo Como Cualidad Personal

En los albores de la historia el concepto de autoridad estaba rodeado por una aura
magico - religiosa. El lider era concebido como un ser superior al resto de los
miembros del grupo, con atributos especiales. Un individuo al demostrar su

superioridad ante la comunidad se convertia en el lider.

Se consideraba que estos poderes o atributos especiales se transmitian
biologicamente de padre a hijo o era un don de los dioses, es decir, nacian con
ellos. Sin embargo, aun entonces, se buscO a través de la transmision de

conocimientos y habilidades crear lideres.

Actualmente con el auge de la sicologia, se ha tratado de fundamentar esta
perspectiva a partir del fuerte vinculo psicolégico que establecemos con nuestro

padre, la primera figura arquetipica que tenemos.

Estudios psicologicos sobre el liderazgo sostienen que buscamos en nuestros
lideres la seguridad que nos proporcionaba el simbolo paterno. Y asi, como
conceptualizabamos a nuestro padre como un ser perfecto e infalible,
reproducimos esta fijacion hacia nuestros lideres, considerandolos, por lo tanto,

mas grandes, mas inteligentes y mas capaces que nosotros.



Por ello, explican, que individuos superiormente dotados seran vistos como lideres
potenciales y colocados en una posicion de liderazgo, donde, finalmente se
convertirian, incluso a pesar de ellos mismos en lideres. Durante mucho tiempo se
ha pretendido definir y medir los rasgos y las habilidades de los lideres, sin

embargo, no se ha logrado hasta ahora un consenso al respecto.

Las listas y las explicaciones son muy diversas, amplias y heterogéneas. Estos
listados reflejan, mas que las caracteristicas verdaderas de un lider, los valores
prevalentes en la sociedad o la imagen del lider ideal. Aunque actualmente ya no
se piensa que estas habilidades son supernaturales y que las habilidades que
hacen a un lider son comunes a todos, si se acepta que los lideres poseen estas

en mayor grado.

Los estudios sobre el liderazgo sefialan que los lideres atienden a ser mas
brillantes, tienen mejor criterio, interactian mas, trabajan bien bajo tension, toman
decisiones, atienden a tomar el mando o el control, y se sienten seguros de si

mismos.

El Liderazgo Institucional como Funcion Dentro de la Organizacion



Conforme se consolida la teoria de la administracion y de las organizaciones,
sobre todo en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una

funcién dentro de las organizaciones.

Esta perspectiva no enfatiza las caracteristicas ni el comportamiento del lider, sino
" las circunstancias sobre las cuales grupos de personas integran y organizan sus
actividades hacia objetivos, y sobre la forma en la funcién del liderazgo es
analizada en términos de una relacion dinamica." Segun esta perspectiva el lider

es resultado de las necesidades de un grupo.

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus
miembros. Cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente el resultado por lo
general es confuso o ambiguo. La necesidad de un lider es evidente y real, y esta

aumenta conforme los objetivos del grupo son mas complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo
eligen a un lider. Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus
objetivos y, sus habilidades personales son valoradas en la medida que le son

Gtiles al grupo.

El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas

caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el



objetivo. Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de funcién dentro
del grupo. El lider se diferencia de los demas miembros de un grupo o de la
sociedad por ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacion de

estas.

El lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas. Su
apoyo resulta de que consigue para los miembros de su grupo , comunidad o
sociedad mas que ninguna otra persona. El lider tiene que distribuir el poder y la

responsabilidad entre los miembros de su grupo.

Esta distribucion juega un papel importante en la toma de decisiones y, por lo

tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga.

Como el liderazgo esta en funcion del grupo, es importante analizar no solo las
caracteristicas de este sino también el contexto en el que el grupo se
desenvuelve, pues se considera que estas caracteristicas determinan quien se
convertird en el lider del grupo. Se ha encontrado que un individuo que destaca
como un lider en una organizacién constitucional no necesariamente destaca en
una situacion democréatica, menos estructurada. Dependiendo si la situacion
requiere accion rapida e inmediata o permite deliberacion y planeacion, los

liderazgos pueden caer en personas diferentes.



En sintesis, "el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus

relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion especifica.”

Aunque todavia se cree que hay lideres natos, partir del estudio del liderazgo
dentro de la perspectiva se fundamenta la posicion de que se pueden crear
lideres, con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias para una

organizacién o situacion especifica.

El Poder del Liderazgo.

El poder de un lider también emana del control del medio que los otros miembros
del grupo desean o necesitan para satisfacer alguna necesidad. El control de
medio constituye lo que llamamos poder. ¢ Cuales son estos medios? Son de los
mas diversos, van desde la posiciobn o, incluso, monopolio de recursos
econdmicos hasta algun conocimiento particular.

"Dicho poder puede ser usado por un individuo ya sea para reducir los medios de
otros individuos (castigar), o aumentar sus medios (premiar) hasta el fin daltimo
inducir a estos otros individuos para que los provean con los medios para la
satisfaccion de sus propias necesidades.” Mientras los miembros del grupo crean
que el lider es el mejor medio disponible para conseguir sus objetivos del grupo, lo

sostendran en esa posicion, siempre y cuando sientan que este les esta dando



mas de lo que ellos aportan. Todo lider, cualquiera que sean sus objetivos

personales, debe ser Gtil a sus seguidores, 0 no sera lider.

En la medida en que él atienda el bienestar de sus seguidores, los perdera. Pero
si en la busqueda del bienestar de sus seguidores, €l ignora el bienestar de la
sociedad en su conjunto, lo mas probable es que lleve a su grupo a chocar con el

grupo de la sociedad, haciendo mas costoso a sus seguidores apoyarlo.

Caracteristicas de un Lider Institucional

En la direccion de las organizaciones se encuentran las élites formada por lideres
y por técnicos. Los lideres se ubican siempre en las élites compartiendo el poder
con los técnicos (individuos super especializados). Aunque no todas las élites
poseen técnicos. Conocemos al lider institucional, por las siguientes

caracteristicas.

» El lider institucional debe tener el caracter de miembro, es decir, debe
pertenecer al grupo que encabeza, compartiendo con los demas
miembros los patrones culturales y significados que ahi existen.

» La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos individuales

anicos, universales (estatura alta o baja, aspecto, voz.).



* Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en algo que le
interesa, o mas brillante, o mejor organizador, el que posee mas tacto, el
gue sea mas agresivo, mas santo o mas bondadoso.

« Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un
ideal Unico para todos los grupos.

* El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a
determinadas acciones 0 inacciones segun sea la necesidad que se
tenga. Estas cuatro cualidades del lider Institucional, son llamadas
también carisma.

e Por ultimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la
oportunidad de ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha
posibilidad, nunca podra demostrar su capacidad de lider. (Ver Anexo A,

Gréfico 9).

Importancia de la Motivacion en el Liderazgo Institucional de una Organizacion

La importancia de la motivacion en el liderazgo institucional, es un proceso general
por el cual se inicia y dirige una conducta hacia el logro de una meta. Este proceso
involucra variables tanto cognitivas como afectivas: Cognitivas en cuanto a las
habilidades de pensamiento y conductas instrumentales para alcanzar las metas

propuestas; afectivas, en tanto que comprende elementos como la autovaloracion.



Ambas variables actian en interaccion a fin de complementarse y hacer eficiente
la motivacién, proceso que va de la mano de otro, esencial dentro del dmbito

laboral y empresarial; el adiestramiento.

Dentro del estudio de variables motivacionales afectivas, las teorias de la
motivacion, y en particular el modelo de autovaloracién de Covington, postulan
que la valoracion propia que un estudiante realiza se ve afectada por elementos

como el rendimiento laboral y la auto percepcién de habilidad y de esfuerzo.

Entre ellos, la autopercepcion de habilidad es el elemento central, debido a que,
en primer lugar, existe una tendencia en los individuos por mantener alta su
imagen, estima o valor, que en el ambito organizacional significa mantener un
concepto de habilidad elevado; y en segundo lugar, el valor que el propio
trabajador se asigna es el principal activador del logro de la conducta, el eje de un

proceso de autodefinicion y el mayor ingrediente para alcanzar el éxito.

Esta autovaloracion se da a partir de determinado desarrollo cognitivo. Esto es,
autopercibirse como habil o esforzado es sin6nimo para los empleados; poner

mucho esfuerzo es ser listo, y se asocia con el hecho de ser habil.



En los niveles medio superior de jerarquia y esfuerzo no son sino sinénimos; el
esfuerzo no garantiza un éxito, y la habilidad empieza a cobrar mayor importancia.
Esto se debe a cierta capacidad cognitiva que le permite al sujeto hacer una
elaboracion mental de las implicaciones casuales que tiene el manejo de las
autopercepciones de habilidad y esfuerzo. Dichas autopercepciones, si bien son
complementarias, no presentan el mismo peso para el lider de la organizacion; de

acuerdo con el modelo, percibirse como habil (capaz) es el elemento central.

En este sentido, en el contexto de motivacion los profesionales valoran mas el
esfuerzo que la habilidad. En otras palabras, mientras un lider espera ser
reconocido por su capacidad (que es importante para su estima), en el ambiente
laboral se reconoce su esfuerzo. De lo anterior segun los motivadores derivan tres

tipos de lideres organizacionales o institucionales:

1. Los orientados al dominio: Sujetos que tienen éxito laboral y organizacional, se
consideran capaces, presentan alta motivacion de logro y muestran confianza

en si mismos. Un ejemplo serian los lideres de los partidos politicos.

2. Los que aceptan el fracaso: Sujetos derrotistas que presentan una imagen
propia deteriorada y manifiestan un sentimiento de desesperanza aprendido,

es decir que han aprendido que el control sobre el ambiente es sumamente



dificil o imposible, y por lo tanto renuncian al esfuerzo. Ejemplo de ellos; los

lideres sindicales.

3. Los que evitan el fracaso: Aquellos lideres que carecen de un firme sentido de
aptitud y autoestima y ponen poco esfuerzo en su desempeiio; para "proteger”
su imagen ante un posible fracaso, recurren a estrategias como la participacion

minima en la organizacion.

El juego de valores habilidad / esfuerzo empieza a ser riesgoso para los alumnos,
ya que si tienen éxito, decir que se invirti6 poco o nada de esfuerzo implica
brillantez, esto es, se es muy habil. Cuando se invierte mucho esfuerzo no se ve el
verdadero nivel de habilidad, de tal forma que esto no amenaza la estima o valor
como estudiante. En este caso el sentimiento de orgullo y la satisfaccién son

grandes.

Esto significa que en una situacion de éxito, las autopercepciones de habilidad y
esfuerzo no perjudican ni dafian la estima del lider ni el valor que el motivador
otorga. Sin embargo, cuando la situacion es de fracaso, las cosas cambian. Decir
gue se invirti6 gran esfuerzo implica poseer poca habilidad, lo que genera un
sentimiento de humillacion, asi, el esfuerzo empieza a convertirse en un arma de

doble filo y en una amenaza para los lideres de la organizacién, ya que éstos



deben esforzarse para evitar la desaprobacion del motivador, pero no demasiado,

porque en caso de fracaso, sufren un sentimiento de humillacion e inhabilidad.

Dado que una situacion de fracaso pone en duda su capacidad, es decir, su
autovaloracion, algunos lideres institucionales evitan este riesgo, y para ello
emplean ciertas estrategias como la excusa y manipulacion del esfuerzo, con el

propésito de desviar la implicacién de inhabilidad.

Como se habia mencionado, algunas de estas estrategias pueden ser: Tener una
participacion minima en las reuniones de accionistas, demorar la realizacion de

una labor.

En primer lugar la capacitacion y el adiestramiento que los lideres de una
institucion o empresa deben darle a sus empleados son constantes en lo que
respecta a los nuevos métodos de ensefianza y los adelantos tecnologicos que
pueden facilitar las tareas y mejorar la forma en la que se realiza la misma, es
necesario y muy importante. También es esencial brindarle al personal un mejor y
mas comodo lugar donde reunirse, ya sea para tomar sus descansos 0 para seguir
programando actividades (creemos que es importante que exista un lugar para
cada tarea ya que de esta forma una no interferira con la otra). Ademas, creemos
importante que el personal cuente con todo el material de motivacion que necesita

para realizar su tarea y opinamos que eso debe ser brindado por la organizacion.



3.3.7.2 Estilos de Liderazgo

Autocratico

« Ellider fija las directrices y la forma de hacer el trabajo, y la participacion de

las personas.

» Ellider determina una a una las acciones para ejecutar las tareas.

» El lider determina cudl es la tarea que cada uno debe ejecutar y quién debe

ser su compariero de trabajo.

» El lider es dominante critica o elogia el trabajo de cada miembro de manera

personal.

Democratico

» Este tipo de lider deja que el grupo participe y cada cual escoja con quien

quiere trabajar.

e Critica muy poco.



» El lider busca ser un miembro mas del grupo, es objetivo y se limita a los

hechos cuando critica.

Liberal

» Esté tipo de lider deja que hagan lo que quieran, y hace énfasis en los

empleados.

El lider no hace ningun intento de evaluar o regular el curso de los

acontecimientos.

Figura 6. Estilos de Liderazgo

SISTEMA DE ORGANIZACION

AUTORITARIO DE PARTICIPACION
Autoritario Autoritario De consulta Grupo de
Explotador Benévolo Participacion

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva




3.3.7.3 Tacticas de Lider para Motivar

Usted como gerente, sabe en que punto estda y como dirige al talento humano.

Solo tenga en cuenta que:

1. Debe dar a la persona libertad e iniciativa para realizar su trabajo.

2. La persona bajo presion, no produce igual que cuando se le dice desde un

principio como debe hacer el trabajo y se le da libertad para hacerlo,

l6gicamente colocandole una fecha limite para presentar el trabajo.

3. Pdngales metas, para que las cumplan, cuando cumplan dichas metas se

sentiran satisfechos y se pondran nuevas metas que cumplan.

4. Recuerde que usted es el ejemplo para ellos.

5. Fomente el trabajo en equipo. “Un trabajo en equipo promueve la participacion

y el ingenio personal, la energia del equipo positiva lleva a realizar un mejor

trabajo, significa luchar unidos para lograr un objetivo comun”.



Para trabajar con un equipo motivado se requiere:

» EIl gerente debe trabajar hombro a hombro con las personas que trabajan
con él, para motivarlos.

» Elegir al conductor del equipo.

* Deje que el equipo, junto con su lider, decida que hacer y luego encuentre
la manera de hacerlo (para una actividad, trabajo o solucién de un problema
laboral “Ponerse de acuerdo todos”).

 Para que un equipo de trabajo funcione eficaz y eficientemente hay que
trabajas en conocer a cada miembro del equipo, sus gustos, su
temperamento, la forma como hace el trabajo, deje tiempo para que se
conozcan.

* El equipo debe fijar metas y tener un proposito claro de lo que van a hacery
como lo van a hacer.

» Se deben fijar reglas, para que no haya mal entendidos a la hora de hacer
el trabajo. Cada miembro del equipo debe conocer los objetivos del grupo y

el papel que desempefara dentro de él.

Para obtener resultados rapidamente en el trabajo en equipo debe tener en cuenta

lo siguiente:



« Permita que el grupo establezca sus propias reglas: Hay que estar
seguros de que las personas tengan voz y voto en la manera como van a
trabajar.

* Hablar atiempo y a menudo: Si un miembro del equipo tiene un problema
lo mejor es buscar una solucion a tiempo o que salga del grupo.

 Aprender por el camino: Esto quiere decir que de la experiencia se
aprende, beneficiarse con los aportes y experiencias de los demas o de los
mismos miembros del grupo, para enriquecerse y aprender.

e Permita que lo urgente sea divertido: Bajo presion las personas no
trabajan como se espera, planee salidas, reuniones, paseos, esto permite

conocerse mejor y trabajar con motivacion.

“Los equipos funcionan mejor cuando se conocen fuera del medio laboral”

3.3.8 MOTIVACION

3.3.8.1 Concepto de Motivacion

En los seres humanos, la motivacién engloba tanto los impulsos conscientes como
los inconscientes. Las teorias de la motivacion, en sicologia, establecen un nivel
de motivacion primario, que se refiere a la satisfaccion de las necesidades

elementales, como respirar, comer o beber, y un nivel secundario referido a las



necesidades sociales, como el logro o el afecto. Se supone que el primer nivel

debe estar satisfecho antes de plantearse los secundarios.

El psicologo estadounidense Abraham Maslow disefidé una jerarquia motivacional
en seis niveles que, segun él explicaban la determinacion del comportamiento
humano. Este orden de necesidades seria el siguiente: Fisioldgicas, de seguridad,
amor y sentimientos de pertenencia, prestigio, competencia y estima sociales,

autorrealizacion, curiosidad y necesidad de comprender el mundo circundante.

Ninguna teoria de la motivacion ha sido universalmente aceptada. En primer lugar,
muchos psicologos, dentro del enfoque del conductismo, plantearon que el nivel
minimo de estimulacién hacia un organismo comportarse de forma tal que trataba
de eliminar dicha estimulacién, ocasionando un estado deseado de ausencia de
estimulacién. De hecho, gran parte de la fisiologia humana opera de este modo.
Sin embargo, las recientes teorias cognitivas de la motivacion describen a los
seres humanos intentando optimizar, antes que eliminar, su estado de
estimulacién. Con ello, estas teorias resultan mas eficaces para explicar la
tendencia humana hacia el comportamiento exploratorio, la necesidad o el gusto

por la variedad, las reacciones estéticas y la curiosidad.



3.3.8.2 El Proceso de Motivacion

¢, Qué nos lleva a la motivacion? o ¢Qué es lo que nos motiva? Las respuestas a
estas preguntas son muy sencillas, en realidad lo que motiva a una persona a
hacer algo es la necesidad no satisfecha, este es el punto inicial de la motivacion.

La deficiencia de algo dentro de la persona, es el primer eslabon en la cadena de
sucesos que nos lleva a la realizacion de la motivacion. La necesidad insatisfecha
produce tensién en la persona (fisica o psicolégica) llevandolo a adoptar algun tipo

de conducta para satisfacer la necesidad y, por consiguiente, disminuir la tension.

La actividad para conseguir la necesidad, se dirige a conseguir el objetivo, el logro
de esta satisface la necesidad y con esto finaliza el proceso de la motivacion en la

persona.

El proceso de la motivacion: La motivacibn empieza con una necesidad

insatisfecha dirigiendo la conducta hacia la satisfaccion.



Figura 7. Satisfaccion de Necesidades

T—> 1. Necesidad Insatisfecha—>l

3. Satisfaccion de la Necesidad2¢-Conducta—erientada hacia una meta

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva

Por ejemplo, una persona orientada hacia el éxito esta dirigida por el deseo de
obtenerlo y motivada por el anhelo de una promocion y/o la obtencion de un logro

con el fin de satisfacer la necesidad.

Todas las personas que orientan su atencién hacia una meta, tienen algo en

comun, la motivacion que los lleva a cumplirlas y su capacidad de liderazgo.

Realice talleres con los colaboradores de trabajo, en donde el objetivo sea el de
cumplimiento de metas; desarrolle actividades que no tengan que ver con el
trabajo cotidiano, por ejemplo forme grupos los cuales tengan que sacar una
pelota de ping-pong de un tubo hondo vy fijo al suelo, la meta sera sacar la pelota,
¢,Como?, ellos tendran que solucionar como sacarla con solo sus manos y un

alambre, se sorprendera de los meétodos que utilizaran. Estas actividades



fomentan el trabajo en equipo, la motivacion y el cumplimiento de metas y la

creatividad.

Ponga a prueba la creatividad y el ingenio de sus colaboradores. Este tipo de
actividades hacen que sus colaboradores entiendan el concepto de cumplimiento

de metas, el cual es importante en el proceso de motivacion.

Tenga en cuenta que: ElI comportamiento dirigido hacia una meta puede
canalizarse, surgir de la inspiracion y dar como resultado la satisfaccion de
necesidades; escalar una pared o sacar una pelota de ping-pong de un tubo
hondo vy fijo al suelo no difieren mucho de lo que hace un gerente para dirigir a
diez colaboradores, comenzar una nueva tarea o preparar un informe con poco
tiempo disponible. Todos nosotros tenemos metas que cumplir en nuestra vida

diaria, tanto en el trabajo como en la comunidad o en la vida privada.

3.3.8.3 Tres Partes Fundamentales de la Motivacién

En toda motivacion se distinguen tres partes fundamentales:
1. Necesidades o carencias que tienden a desequilibrar las condiciones fisicas o
morales del individuo.

2. Impulsos o actividades intencionales desencadenadas por tales necesidades.



3. Incentivos 0 metas proximas hacia los que tienden esos impulsos con el fin de

satisfacer las anteriores necesidades.

Traducidas estas motivaciones a las condiciones de la empresa, encontraremos

los siguientes factores fundamentales que impulsan hacia el aumento del trabajo:

» El aprendizaje

» El deseo de ascenso

» Eltemor a perder el empleo

» El simple propoésito de hacer un buen dia de trabajo

* Fines econémicos

Las motivaciones que damos a continuacion corresponden a personas con

sensibilidad:

» Prestigio de la ocupacion

» Prestigio de la compafiia

e Situacion familiar

* Responsabilidad inherente a la ocupacion
* Lucha por el ascenso

* Lucha por pertenecer a un grupo social



 Comunicacion

En un segundo grupo podemos admitir que actuan ya con mas fuerza en los

siguientes factores:

e Seguridad
» Competencia
* Rapidez en la recompensa

» Participacion en las decisiones

3.3.8.4 Complejidad de la Motivacion

Se necesita muy poco tiempo para comprender que en cualquier momento
determinado los motivos de una persona pueden ser bastante complejos y con
frecuencia contradictorios. Una persona puede estar motivada por el deseo de
bienes y servicios economicos (una casa mejor, un auto nuevo o un viaje) e
incluso estos deseos pueden ser complejos e incompatibles (¢,se debe comprar
una nueva casa?) al mismo tiempo una persona puede querer amor propio, status,
la sensacién de realizacion o descanso (¢ quién no ha sentido el conflicto entre las
exigencias de tiempo de un trabajo y el deseo de ir a jugar golf o ver una

pelicula?).



3.3.8.5 Motivadores

Los motivadores son las cosas que inducen a una persona a desempefarse.
Mientras que las motivaciones reflejan deseos, los motivadores son las
recompensas o0 incentivos identificados que agudizan el impulso para satisfacer
estos deseos, también son los medios mediante los cuales se pueden conciliar
necesidades opuestas 0 que pueden intensificar una de ellas con lo que se le dara

prioridad sobre otras.

Un gerente puede hacer mucho para intensificar los motivos al establecer un
ambiente favorable a ciertos impulsos. Por ejemplo, las personas de un negocio
que ha logrado una reputacion de excelencia y alta calidad tienden a estar
motivados a ayudar a mantener esta reputacion. En forma similar el ambiente de
un negocio en el que el desempefio gerencial sea efectivo y eficiente tiende a
fomentar el deseo de una administracion de alta calidad entre la mayoria o todos

lo gerentes y los colaboradores.

Por lo tanto, un motivador es algo que influye sobre la conducta de una persona,
representa la diferencia en lo que hara una persona. Es obvio que en cualquier
empresa organizada los gerentes tienen que estar preocupados por los

motivadores y también tienen que ser ingeniosos en su uso, con frecuencia las



personas pueden satisfacer sus deseos en diversas formas. Por ejemplo una
persona puede satisfacer el deseo de afiliacion al participar activamente en un
club social en lugar de una empresa, hacer frente a las necesidades econdmicas
realizando un trabajo justo lo suficientemente bien para resolver la situacion o
satisfacer las necesidades de status dedicando tiempo a trabajar a favor de un
partido politico. Por supuesto lo que tiene que hacer el gerente es usar aquellos
motivadores que llevaran a las personas a desempefarse de un modo efectivo
para la empresa que los emplea. Ningun gerente puede esperar contratar la
totalidad de la persona puesto que esta siempre tiene deseos e impulsos ajenos a
la empresa. Pero para que una compaifiia o cualquier otro tipo de empresa sea
eficiente y tenga éxito se debe estimular y satisfacer una cantidad suficiente de los

impulsos de cada persona para asegurar un desempefio efectivo.

3.3.8.6 Diferencia entre Motivacion y Satisfaccion

Motivacion se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o una meta.
La satisfaccion se refiere al placer que se siente cuando se satisface un deseo. En
otras palabras la motivacién implica un impulso hacia un resultado y la satisfaccion

es el resultado ya experimentado.

Por consiguiente desde el punto de vista de la administracion una persona quiza

tenga una alta satisfaccion en el trabajo pero un bajo nivel de motivacién para el



mismo, o también puede ser cierto lo contrario. Es comprensible que exista la
probabilidad de que las personas altamente motivadas, con una baja satisfaccion
en el trabajo buscaran otros puestos. De igual forma las personas que encuentren
agradables sus puestos, pero que se les paga mucho menos de lo que desea o

gue piensan que se merecen probablemente buscaran otros empleos.

3.3.8.7 Teorias de la Motivacion

Para analizar las teorias de la motivacion vamos a hacer una clasificacion
basandonos en los problemas que surgen en el tratamiento sistematico de la
motivacion y, también, en las formas en la que estos problemas han sido tratados
por los especialistas. De esta manera podremos hablar de: Teorias homeostéaticas,
teorias del incentivo, teorias cognitivas, teorias fisiologicas, teorias humanistas...
Asi pues vamos a tratar cada una de las corrientes por separado para ver Si

podemos encontrar datos fiables sobre la motivacion.

Esquema del tema:

1. Teorias Homeostaticas

» Teoria de la Reduccion del Impulso

* Teoria de la Motivacion por Emociones

+ Teoria Psicoanalitica de la Motivacion



2. Teorias de Incentivos

3. Teorias Cognoscitivas

» Teoria de la Disonancia Cognoscitiva

» Teoria de la Esperanza — Valor

» Teoria de las Expectativas

4. Teorias Fisiologicas

5. Teorias Humanistas

1. Teorias Homeostaticas

Este tipo de teorias explica las conductas que se originan por desequilibrios
fisiolégicos como pueden ser el hambre, la sed, entre otras. Pero también sirven
para explicar las conductas que originadas en desequilibrios psicolégicos o
mentales producidos por emociones o por enfermedades mentales que también

suponen la reduccion de una tension que reequilibra el organismo.

La homedstasis es un mecanismo organico y psicologico de control destinado a
mantener el equilibrio dentro de las condiciones fisioldgicas internas del organismo
y de la psiquis. Consiste en un proceso regulador de una serie de elementos que

han de mantenerse dentro de unos limites determinados, pues de lo contrario



peligraria la vida del organismo. Asi conocemos que existe una serie de elementos
y funciones que han de estar perfectamente regulados y cuyo desequilibrio seria
de consecuencias fatales para la vida; por ejemplo, la temperatura, la tension
arterial, cantidad de glucosa o de urea en la sangre. Estas y otras funciones estan
reguladas y controladas por los mecanismos homeostaticos, y cada vez que surge
una alteracion en uno de estos elementos y funciones, el organismo regula y
equilibra la situacion poniendo en marcha una serie de recursos aptos para ello.
Entre los autores mas representativos de esta corriente podemos sefialar a Hull, a

Freud y a Lewin entre otros.

Teoria de la Reduccion del Impulso: Impulso es tendencia a la actividad
generada por una necesidad. Esa necesidad, que es el estado de desequilibrio o
malestar interno, es a su vez provocada por una carencia, por una falta de algo, en

el organismo vivo.

La raiz de la conducta motivada emerge, en esta clase de explicaciones, de algun
tipo de desequilibrio que perturba la estabilidad o constancia del medio interior del
sujeto. El desequilibrio interior puede estar provocado por un déficit de lo que el
organismo precisa para su existencia. Tales carencias externas provocan estados
internos de necesidad, aparentemente muy diversos, pero coincidentes en sus
efectos perturbatorios. Ese desequilibrio provoca en el organismo una exigencia
de reequilibraciéon que no cesa hasta que la carencia, o incluso, el exceso, ha sido

eliminado y substituido por otro. Averiguar como provoca el desequilibrio esa



exigencia de reequilibracion es lo que pretenden las teorias motivacionales

basadas en la homeodstasis.

Dentro de esta perspectiva explicativa de la motivacion podemos destacar a

representantes como: Hull, Lewin, entre otros:

Hull es, sin duda, el maximo representante de esta corriente. Basandose en las
ideas de Thorndike sobre la motivacion Hull elabora su teoria. La "satisfaccion” de
la que hablaba Thorndike fue reemplazada por "reduccién de la necesidad",

primeramente, y mas tarde por el de "reduccion del impulso”. Segun Hull:

Cuando la acciébn de un organismo es un requisito para incrementar la
probabilidad de supervivencia del individuo o de una especie en una determinada
situacion, se dice que esta en un estado de necesidad. Dado que una necesidad,
actual o potencial, usualmente precede y acompafa a la accion del organismo,
suele decirse que la necesidad motiva o impulsa la actividad asociada. A causa de
esta propiedad motivacional de las necesidades, éstas se consideran como

productoras de impulsos -drives- animales primarios.

Es importante advertir a este respecto que el concepto general de impulso (D)
propende marcadamente a poseer el status sistematico de una variable

interviniente o de una X nunca directamente observable.



La necesidad actua, pues, como variable independiente, suscitando el impulso.
Este, integrado a su vez con otras variables intervinientes, contribuye a formar el

potencial evocador de respuesta del que la conducta es funcion:
Conducta = f(skr) = f(D * K *sHr).

sEr---- potencial evocador de respuesta.

D------ drive o impulso.

K------ motivacion de incentivo o cantidad y calidad de la recompensa.
sHr---- fuerza del habito.

Teoria de la Motivacion por Emociones: Las emociones cumplen una funcion
biologica preparando al individuo para su defensa a través de importantes cambios
de la fisiologia del organismo y desencadenando los comportamientos adecuados
que sirven para restablecer el equilibrio del organismo. Cuando los estados
emocionales son desagradables el organismo intenta reducirlos con un
mecanismo mas o menos equivalente al de la reduccion del impulso. Por eso

autores como Spence consideran a las emociones como factores motivantes.

Teoria Psicoanalitica de la Motivacion: Esta teoria estd basada principalmente
en los motivos inconscientes y sus derivaciones. Ademas, segun la teoria

psicoanalitica las tendencias primarias son el sexo y la agresion. El



desenvolvimiento de la conducta sexual sigue un modelo evolutivo que supone
diversas elecciones de objeto hasta que se logra un afecto sexual maduro. Las
modernas interpretaciones psicoanaliticas encuentran un lugar mas amplio para

los procesos del ego que el que tenian antes.

El punto de partida de Freud, maximo representante y fundador del psicoanalisis,
es claramente homeostatico. La tarea basica del sistema nervioso es preservar al
organismo de una inundacion estimular desequilibradora, y a la vez facilitar la
consecucion del placer y la evitacion del dolor. Tanto las pulsiones (variables
instintuales bésicas que guian y movilizan la conducta del hombre) como el
aparato que regula su accién, son conceptuadas en términos psiquicos, en el
limite entre lo fisico y lo mental. Desde el punto de vista de su origen, una pulsion
es un proceso somatico del que resulta una representacion estimular en la vida
mental del individuo. La funciébn de la pulsion es facilitar al organismo la
satisfaccion psiquica que se produce al anular la condicion estimular somatica
negativa. Para ello cuenta con una capacidad energética capaz de orientarse
hacia el objeto cuya consecucién remueve o anula la condicién estimular dolorosa,

provocando asi placer. Esta teoria evoluciona a lo largo de su vida.

El modelo de motivacion adoptado por Freud es un modelo hedonistico de

tension-reduccién que implica que la meta principal de todo individuo es la



obtencion del placer por medio de la reduccién o extincion de la tension que
producen las necesidades corporales innatas. La interpretacion que Freud hace de
la motivacion se conoce con el nombre de psicodinamica, puesto que da una
explicacion de los motivos humanos en términos de hipotéticos conflictos activos
subyacentes. Pero el principal problema de esta teoria es la falta de datos
empiricos que la apoyen. Aun asi ha sido muy influyente dentro de la psicologia en

general y de este tema en particular.

2. Teorias del Incentivo

La explicacion de la motivacion por incentivos se debe a autores como Young,

Thorndike, Olds, Mc Clelland, Skinner, Ritcher.

Para empezar hay que resefiar que hay una relacién profunda entre la psicologia
de la afectividad y el concepto de incentivo que se da al existir una conexién, mas

0 menos total, entre los principios hedonistas y el tema de los incentivos.

Un incentivo es un elemento importante en el comportamiento motivado;
basicamente consiste en premiar y reforzar el motivo mediante una recompensa al
mismo. El mono que ha realizado su numerito en el circo espera inmediatamente

un terron de azucar, el camarero del bar espera la propina por un trabajo bien



hecho, el nifilo que ha aprobado todas las asignaturas espera que su padre le
compre la bicicleta que le prometio. Todos éstos son incentivos y refuerzos de la
conducta motivada. Los incentivos mas importantes o comunes son el dinero, el

reconocimiento social, la alabanza, el aplauso, entre otros.

Un incentivo es un incitador a la accion, es un motivo visto desde fuera, es lo que
vale para un sujeto, es lo que le atrae. Aunque la atraccién puede estar fundada
en operaciones distintas de la experiencia afectiva, no cabe duda que el placer y el
dolor que experimentan los individuos en su interaccion con las cosas forman una
parte singularmente profunda de su conducta apetitiva. De la verdad indiscutible
de que los organismos tienden en lineas generales a conseguir placer y evitar el

dolor han partido las interpretaciones hedonistas del incentivo.

Pero estas teorias también explican como algunos motivos pueden llegar a
oponerse a la satisfaccion de las necesidades organicas basicas e incluso
desencadenan comportamientos perjudiciales para el organismo. Este tipo de
motivacion por la busqueda del placer explicaria, por ejemplo, el consumo de

tabaco, el consumo de drogas.

Young es uno de los autores que mas han documentado empiricamente la funcion

motivadora de los incentivos, independientemente del valor homeostético para



reducir una necesidad biologica o un impulso. Young nunca pretendié hacer de la
teoria hedonista una alternativa del modelo homeostatico, cuya base bioldgica le
era patente. De todas formas sus estudios comprobaron el hecho de que a los
organismos pueden motivarles los deseos de placer, tanto como los de reponer

energias perdidas o los de reducir un impulso molesto.

Otros autores como Mc Clelland o James Olds también realizan sus aportaciones
a este campo. Para Mc Clelland : "Un motivo es una asociacion afectiva intensa,
caracterizada por una reaccion anticipatoria de una meta, en base a la asociacion
previa de ciertos estimulos clave con reacciones afectivas de placer o dolor". Por
otra parte Olds estudia los centros de placer y dolor del cerebro confirmando el
gran poder motivacional de las experiencias afectivas que no tienen mas funcién
inmediata que el goce. Este puede funcionar como un fin en si mismo disociado de

toda utilidad homeostatica o impulso-reductora.

3. Teorias Cognoscitivas

Las teorias cognoscitivas estan, fundamentalmente, basadas en la forma en que el
individuo percibe o se representa la situaciébn que tiene ante si. Las teorias
cognoscitivas incluyen el nivel de aspiracion (relacionado con la fijacién de una

meta individual), la disonancia (encargada de los impulsos al cambio asociados



con las desarmonias que persisten frecuentemente después que se ha hecho una
eleccion), y las teorias de esperanza-valor (que tratan de la realizacion de una

decision cuando son tenidos en cuenta las probabilidades y el coste o los riesgos).

Las teorias cognoscitivas de la motivacién acentlian como determinantes de la
conducta motivada, la percepcién de la fuerza de las necesidades psicoldgicas, las
expectativas sobre la consecucion de una meta y el grado en el que se valora un

resultado correcto.

Como autores mas representativos de esta teoria podriamos citar a Festinger,

Tolman, Weiner, Heider.

Entre las numerosas teorias que destacan el papel de los procesos cognoscitivos
en la motivacion, hay dos esencialmente sefialadas: Las que hacen uso de esos
constructos que venimos llamando expectativas; y las que postulan un modelo

dindmico conocido como disonancia cognoscitiva.

Teoria de la disonancia cognoscitiva: Festinger describe ciertas clases de
comprensiones desequilibradas como disonantes que suponen que el sujeto se
encuentre en tension para evitar dicha disonancia. La clase de desacuerdo o falta

de armonia que preocupa principalmente a Festinger es la consiguiente a tomar



una decision. Bajo dichas circunstancias se origina frecuentemente una falta de
armonia entre lo que uno hace y lo que uno cree, y por tanto existe una presion
para cambiar ya sea la propia conducta o la creencia. Un concepto disonante de
otro no es sino aquel, psicolégicamente hablando, que para un sujeto resulta
incompatible con otro, de tal forma que la aceptacion de uno implica el rechazo del
otro, o lo que es mas frecuente le lleva a un intento de justificar una eventual
“reconciliacion” de ambos. Por ejemplo, si un fumador habitual lee algo de la
relacion entre fumar y el cancer de pulmoén, la accion habitual y la nueva
informacion son disonantes. Si se decide a seguir fumando, la disonancia se
reducira no creyendo la informacion sobre dicha relacion. Si se decide, en cambio,
por dejar de fumar, defendera firmemente la informacion sobre la vinculacion entre

fumar y el cancer de pulmon.

Teorias de Esperanza - Valor: Hay varias teorias diferentes de importancia para
la motivacion que no siempre son consideradas como psicolégicas. Entre ellas se
encuentran cierto tipo de "teorias de decision" que han tenido principalmente su
origen en la economia. En sus términos mas simples, estas teorias econdémicas
suponen que el individuo puede asignar valor o utilidad a posibles incentivos, y
gue hace su decision de acuerdo con el riesgo supuesto. Esta dispuesto a correr
mayor riesgo por algo que valora mas. Asi se podria presentar en términos

matematicos:



Eleccion = f(Valor, Probabilidad de consecucion).

Teoria de las Expectativas: Esta teoria considera que hay una serie de
determinantes mentales, a los que Tolman llama expectativas, que operarian
como estructuras orientadoras de la accion. El sujeto anticipa, en cierto modo, los
acontecimientos por procesos de pensamiento y la esperanza de alcanzar la meta

es la que le mueve a la acciéon. La meta funcionaria, pues, como un incentivo.

4. Teorias Fisiologicas

En la obra de Paulov no hay una doctrina emocional explicita, ni tampoco era facil
gue la hubiera en que el sistema reticular activador aun estaba por descubrir de
una manera efectiva. Sin embargo, hay dos aspectos en la obra de Paulov que
manifiestan una relacién bastante directa con el problema de la motivacion. Uno
de ellos es el relativo a la excitacion, que es el concepto central de la doctrina
pavloviana; otro, el que se refiere al estimulo incondicionado y a las condiciones
en que debe administrarse para que ejerza su funcién de refuerzo. Aparte del uso
de recompensas y castigos, Paulov sefialé la importancia del reflejo de orientacién
para el condicionamiento, tema que llegaba hasta donde era posible en su tiempo

el problema de la activacion y de motivos como el de la curiosidad.



El descubrimiento por Moruzzi y Magoun, en 1949, del sistema reticular activador,

fue decisivo para dar una base fisioldgica tangible a las teorias de la motivacion.

5. Teorias Humanistas:

En el caso de las doctrinas humanisticas, mas que de teorias cientificas se trata
de descripciones e interpretaciones de los motivos humanos, vinculadas de muy
diferentes maneras a supuestos filosoficos, fenomenologicos, y existencialistas. El
representante mas destacado en este tipo de psicologia de la motivacion es G.W.
Allport (1937-1961), cuya deteccion del fendmeno de la autonomia funcional de los
motivos superiores en el hombre, dificil de encajar en los modelos biolégicos de la
reduccion del impulso o en la explicacion hedonista, plante6 a la psicologia
positiva una pregunta que aun no ha sido respondida completamente. Allport cree
gue las motivaciones adultas se desarrollan a partir de sistemas motivacionales
antecedentes, pero mantienen una independencia o autonomia funcional respecto
a los mismos. La ley de la autonomia funcional de los motivos deja por tanto bien
sentado que una cosa es el origen histérico de los motivos y otra su valor actual.
Al principio, puede no haber interés en realizar una tarea, pero la ley del placer
funcional sefiala que el simple hecho de realizar la funcién produce placer y

satisface al sujeto.



Maslow, otro representante de este grupo de teorias, organiza las motivaciones
dentro de una escala jerarquica. Cuando una motivacion esta satisfecha, ocupa el

lugar que, en adelante seréa la encargada de controlar la conducta del sujeto.

3.3.8.8 Tipos de Necesidades Basicas de las Personas

No podemos dejar de lado, la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow,
la cual ha tenido mucha aceptacion desde sus comienzos. Para entender aun mas
el tema de la motivacion y llevarla a cabo en su totalidad, se hace necesario que la

gerencia ayude a satisfacer las necesidades basicas de sus “colaboradores”.

La teoria de Maslow destaca dos premisas fundamentales:
1. El hombre es un animal con necesidades que dependen de lo que y tenemos,
solamente las necesidades insatisfechas pueden incluir en la conducta, es

decir, una necesidad satisfecha no es una motivacion.

2. Nuestras necesidades se distribuyen en una jerarquia de importancia y una vez

gue se satisface una necesidad, otra surge y demanda ser satisfecha.



La escala de necesidades expuesta por Maslow en la siguiente:

1. Necesidades Fisioldgicas: Esta categoria formada por las necesidades
primarias del cuerpo humano, como el alimento, el agua y el sexo. Las
necesidades fisiolégicas dominan cuando se hallan insatisfechas y ninguna
otra necesidad sirve como base para la motivacion. “Una persona que
carece de alimento, seguridad y amor y estima probablemente anhelara con

mas fuerza el alimento que otra cosa”.

2. Necesidades de Seguridad: Cuando las necesidades fisioldgicas estan
suficientemente satisfechas, la siguiente categoria de necesidades adquiere
importancia. Las necesidades de seguridad comprenden la proteccion
contra dafo fisico, enfermedades, desastre econdémico y sucesos
inesperados. Desde el punto de vista de la gerencia, las necesidades de
seguridad se hacen aparentes en los esfuerzos del “colaborador” por

garantizar su seguridad en el trabajo y otros beneficios.

3. Necesidades Sociales: Estas necesidades se hallan ligadas a la
naturaleza social de las personas y a su necesidad de compafia. En ésta
categoria, la jerarquia parte de las necesidades fisicas o casi fisicas de las
dos categorias anteriores. La insatisfaccion de este tipo de necesidad

puede afectar la salud mental de la persona.



4. Necesidades de Estima: Esta categoria comprende la necesidad de saber
gue uno es importante para los demas (autoestima) y la estima de los
demas hacia uno, debiendo sentirse esta ultima necesidad como justificada
y merecida. La satisfaccion de estas necesidades produce la sensacion de

prestigio y de confianza en uno mismo.

5. Necesidad de Autorrealizacion: Maslow define estas necesidades como
el “deseo de convertirse cada vez mas en lo que uno es, de convertirse en
todo lo que uno es capaz de llegar a ser”. Esto significa que la persona
desarrollara al maximo sus talentos y capacidades potenciales v,
evidentemente al cambiar el papel de una persona, también cambiarian los
aspectos externos de su autorrealizacion. En otras palabras, ya se trate de
un profesor universitario, un gerente corporativo, un padre o un atleta, la
necesidad consiste en ser eficaz en su papel determinado. (Ver Anexo A,

Grafico 10 y Anexo B, Tabla 12).

3.3.8.9 Como Motivar a los Colaboradores con Trabajos Rutinarios

¢, Como se puede motivar a los colaboradores si tienen oficios tediosos, con poca
libertad para tomar decisiones propias y estan dotados de la normal cuota humana

de pereza y obstinacion ?



Es dificil motivar a los colaboradores del sector de la industria, pues simplemente
ellos trabajan basicamente por dos razones. La primera es que estas personas
necesitan del dinero para pagar una habitacion, el arriendo y sostener a su familia,
y por lo general esta conformada por lo menos de 5 personas, ellos trabajan por el

sueldo. La segunda es que dan rendimiento solo por el miedo de perder el empleo.

Para motivarlos tenga en cuenta lo siguiente:

1. Indique al colaborador cuales son sus tareas, que puede y no puede hacer,
como puede solucionar problemas en otras palabras facultelo lo mejor posible
para que realice bien su trabajo y no se le presenten problemas que lo puedan

desmotivar.

2. Hagales entender qué consecuencias se pueden presentar al no realizar
adecuadamente el trabajo. Ejerza presion sin excederse, si es necesario.
Recuerde si ejerce presion excesiva se llega a la frustracién y por consiguiente a

la insatisfaccion que es desmotivacion.

3. Si el trabajo de alguno de sus colaboradores esta bajando en rendimiento,

lldmelo y hable con él, indique la causa del bajo rendimiento y solucidnela con él.



4. Hagale saber a su colaborador que el trabajo que realiza es importante y que el

también es importante para la empresa.

5. Asegurese que se le suplan las necesidades basicas a sus colaboradores como

son; la salud, la seguridad social, seguridad a la vejez, recreacion y a la seguridad

del sueldo.

6. Trate a sus colaboradores con equidad. La equidad significa igualdad y no tener

preferencia por alguien en especial.

7. Brindeles autoridad de acuerdo con sus responsabilidades.

8. Brindeles capacitacion que les permita enriquecer su trabajo.

9. Ofrecerles la informacion necesaria sobre la empresa, y su trabajo.

10. Reconozca sus logros.

11. Confie en ellos.

12. Concédales el derecho a equivocarse.

13. El méas importante; tratarlos con dignidad y respeto.



3.3.8.10 La Cadena de Necesidad — Deseo — Satisfaccion

La motivacion es una reaccién en cadena; las necesidades sentidas dan lugar a
deseos 0 metas que se quieren obtener, lo que ocasiona tensiones (es decir,
deseos no satisfechos), lo cual a su vez da lugar a acciones encaminadas al logro

de metas, lo que finalmente da por resultado acciones satisfactorias.

Figura 8. Cadena de Necesidad-Deseo-Satisfaccion

Necesidades —» —» dan lugaPa —> Deseos
que ocasionan Tensiones

Que danlugara —» —> —> Acciones
resultado

Satisfaccion
Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva

La explicacion de la cadena es compleja. En primer lugar con la excepcién de las
necesidades fisioldgicas como el hambre, las necesidades no son independientes
del ambiente de una persona. Sin embargo, muchas necesidades son estimuladas
por factores del ambiente: El olor de la comida puede ocasionar hambre, el
observar la baja temperatura de un termoémetro puede ocasionar escalofrios, o la

vista de una bebida fria puede ocasionar sed.



El ambiente tiene una influencia importante sobre como se perciben las
necesidades secundarias. El ascenso de un colega puede estimular el deseo de
alcanzar un puesto mas alto. Un problema excitante quizas despierte el deseo de
lograr algo solucionandolo. Un grupo social agradable puede aumentar la
necesidad que se siente de asociacion y por supuesto el estar solo mas de lo que
se desea puede representar una fuerte motivacion para desear estar con otras

personas.

En segundo lugar, la cadena de Necesidad — Deseo — Satisfaccion no siempre
opera de modo tan simple como parece. Las necesidades son causa de la
conducta, pero también pueden ser el resultado de ella, el satisfacer una
necesidad puede llevar al deseo de satisfacer mas necesidades. Por ejemplo, la
necesidad de logro que siente una persona quiza se agudiza por la satisfaccion

obtenida de lograr una meta deseada o quiza se multiplique por un fracaso.

3.3.8.11 Dependencia de la Motivacién en el Clima Organizacional

Decididamente los factores de motivacién no existen en el vacio. Incluso los
deseos e impulsos individuales estan condicionados por necesidades fisiol6gicas o
por necesidades creadas por los antecedentes de la persona. Sin embargo,

aguello por lo que las personas estan dispuestas a luchar también resulta afectado



por el clima organizacional en el que operan. En ocasiones el clima puede

restringir Las motivaciones; en otras ocasiones puede fomentarlas.

3.3.8.12 Perspectiva: Automotivacion

Los gerentes tienen la responsabilidad de proporcionar un ambiente que fomente
el desempefio. Sin embargo, las personas en si son responsables de la auto
motivacion. Un enfoque es a través de la administracion estratégica de la carrera

profesional, la cual consiste en lo siguiente:

1. Preparacion de un perfil personal: Una de las tareas mas dificiles es llegar a
conocerse a si mismo, sin embargo este es un primer paso fundamental en
la creacién de una estrategia de carrera. Los gerentes deben preguntarse:
Soy introvertido o extrovertido?, cuales son mis actitudes hacia el tiempo,
los logros, el trabajo, las cosas materiales y el cambio?, las respuestas a
estas preguntas y otras similares y la clasificacion de valores ayudara a
determinar la direccion de la carrera profesional.

2. Desarrollo de metas personales y profesionales a largo plazo: Al
seleccionar una meta, la persona renuncia a lograr otra, si una persona
estudia para ser abogado por lo general no puede convertirse en médico al

mismo tiempo.



George Odiorne, profesor de administracion hombre de letras y experimentado
consultor hizo recomendaciones especificas. A continuacion se presentan algunas

de ellas:

1. Fijese una metay no la pierda de vista

2. Complemente los objetivos a largo plazo con metas y acciones especificas
a corto plazo. Se ha dicho que lograr algo es comenzar.

3. Cada afio aprenda una nueva tarea que represente un reto. El aprendizaje
para convertirse en gerente no se termina con un titulo de bachiller o una
maestria en administracion de empresas. Un titulo es el verdades
comienzo, no el fin del aprendizaje. El aprender y aplicar la nueva
tecnologia de microcomputadores podria ser una de estas tareas que
representen un reto.

4. Haga que su trabajo sea diferente. Fije objetivos de mejoria para su puesto,
con algo de imaginacion probablemente puede incrementar su
productividad.

5. Desarrolle un area de pericia. Aumente sus fortalezas o desarrolle una de
sus debilidades hasta convertirla en una fortaleza. Quizd quiera ser
conocido como el mejor contador o el mejor ingeniero en su area de

competencia especifica.



6. Proporcionese retroalimentacion y recompénsese. Al fijar metas
comprobables, se obtiene un estandar con el cual medir su desempefio. Por

gue no tener una cena especial para celebrar logros, por ejemplo.

3.3.8.13 Necesidad de Independencia del Talento Humano

Cuando un colaborador ha logrado un nivel razonable de apoyo y seguridad por
parte de sus jefes, empieza a buscar la manera de utilizar mejor sus capacidades
y talentos, de obtener con sus esfuerzos una satisfaccion mas plena de su trabajo.
Contando con ese apoyo, el “colaborador” se afana por realizarse a si mismo. Esta
busqueda activa de independencia es constructiva y sana, es amistosa Yy

cooperadora, aunque auténticamente redunda en beneficio propio.

Pero si, por el contrario, el “colaborador” se encuentra en una situacion de extrema
dependencia de sus jefes y no tiene seguridad, luchara con fiereza por su libertad.
Esta lucha reactiva por su independencia se basa en miedo y en odio y se opone a

crear una atmosfera de aprobacion y armonia, que es vital para la seguridad.

Condiciones para una Independencia Activa

Participacion: Una de las condiciones mas importantes de la eficacia y mejoria de
los “colaboradores” gira en torno a sus oportunidades para expresar sus ideas y

aportar sugerencias a fin de que sus jefes puedan proceder en los asuntos que



son de su interés. Por medio de esta participacion, el colaborador va enterandose
cada dia mas de los problemas de sus jefes y experimenta la satisfaccion de saber

gue sus opiniones e ideas son tomadas en cuenta cuando se buscan soluciones.

Sorpréndase de los resultados y de las soluciones que le pueden aportar sus

“colaboradores” para los problemas, y la satisfaccion que a ellos les causa.

Responsabilidad: Los “colaboradores” que no se sienten seguros o sea, los que
buscan la independencia en el sentido —reactivo- no aceptan responsabilidades.
Anhelan la libertad, pero no les interesa la oportunidad de autorealizarse y

progresar (necesidad basica motivacional).

La disposicion a asumir responsabilidades es un fendmeno genuino de madurez.
De la misma manera que los nifios no son capaces de captar el significado o
importancia del uso algebraico de los simbolos hasta que su desarrollo intelectual
ha alcanzado determinado nivel, los “colaboradores” no pueden aceptar
responsabilidades mientras no hayan logrado cierto nivel de seguridad emocional
en su relacion con los superiores. Una vez que los han alcanzado, desean
responsabilidades. Las aceptan con evidente agrado y hasta orgullo. Y se les va
confiando gradual y paulatinamente, para que no se sientan de nuevo inseguros
de repente bajo el peso excesivo de las nuevas obligaciones, seguiran

admitiéndolas cada vez mas.



3.3.8.14 Los Seres Humanos Son Primero

¢, Qué es lo mas importante de su empresa? Las maquinas, el dinero que recibe de
ella, la produccion, su oficina, las sillas, el prestigio, la solidez econdmica, la
infraestructura. Sin un hombre detras de todo esto no fuera posible el manejar las
maquinas, la produccion sin la mano de obra de sus colaboradores, el arquitecto
gue construy6 su oficina y su empresa y sin el administrador que maneja y dirige

SuU empresa.

Detras de todas estas operaciones hay un ser humano capacitado que las realizo.
Hay que entender que sin el trabajo de un celador hasta del gerente la empresa no
puede producir, hay que entender el concepto que tiene la vida para respetar a
nuestros semejantes y tratarlos como se merecen para de alli derivar el concepto

de importancia de su trabajo y de su vida.

3.3.8.15 ;,COémo se Mide la Motivacion?

La motivacién no se puede medir, como muchas areas a las que si se les puede
poner cifras y tabularlas para enterarse de como se comportan, las ventas,

utilidades, permanencia de los clientes, costos, inventarios, etc.



Como se menciond anteriormente la motivacion no se puede medir, pero si se
puede saber cuando en una empresa hace falta. Si en el ambiente laboral nota
alguno de estos sintomas ponga atencion, puede ser que falte algo esencial, la

motivacion. A continuacién se mencionan algunos de ellos:

» Chismes, rumores

* Baja productividad

e Mal humor

» Frustracion

o Estrés

* Mala comunicacién

» Falta de creatividad

* Ausentismo

» Mala atencion a sus clientes externos
* Aburrimiento en las labores diarias

* Rutina (la rutina causa monotonia, y esta desmotivaciéon para hacer las

labores diarias)

Si existen todos o algunos de estos sintomas en su empresa, es hora de llevar a
cabo un plan para motivar al talento humano presente en la organizacion. Para

averiguarlo realice encuestas a los colaboradores de la empresa.



3.3.8.16 El Desarrollo del Potencial Humano

Las empresas viven en un entorno caracterizado por constantes, acelerados y
complejos cambios de orden econémico, tecnoldgico, politico, social y cultural, los
mismos que tornan obsoletas las respuestas del pasado frente a los problemas
actuales vinculados a la gestion de personal. El trabajador forma parte del sistema
empresarial y resulta susceptible a los cambios que en éste se generan. Sin
embargo, el potencial de desarrollo que el trabajador tiene en si muchas veces no
se actualiza por falta de oportunidades que no son sino consecuencia de una

concepcion tradicionalista en la gestion de personal.

La nueva concepcion en la administracion del potencial humano se funda en las
siguientes ideas: 1°. El reconocimiento de que el trabajador posee potencialidades
internas que necesitan desarrollarse; 2°. La valoracion de que el trabajador es el
factor mas importante para impulsar el desarrollo empresarial; y 3°. La
comprension de que el sistema empresarial influye sobre el trabajador y viceversa,
por lo que el desarrollo de éste necesariamente se encuentra ligado al desarrollo

de aquél.

Estas nuevas ideas han encontrado su germen y desarrollo en la administracion,
la psicologia, las relaciones industriales, el trabajo social y otras disciplinas

cientifico - sociales, ademas de haber germinado en la misma gestion de personal



en las organizaciones empresariales. Este nuevo enfoque aplicable a la
administracion de personal se caracteriza por los siguientes paradigmas: 1°.
Sistémico; 2°. Multidisciplinario; 3°. Contingencial o situacional; 4°. Productividad;
y 5°. Potencial humano. Todas estos importantes paradigmas se encuentran
interrelacionados y originan en su dinamica la gestion del potencial humano

encaminada hacia la excelencia administrativa.

El origen del desarrollo del potencial humano se encuentra en la tercera fuerza
psicoldgica, es decir en la psicologia humanistica. La primera fuerza en psicologia
es el psicoanalisis, sus raices son biologicistas y esta representada por Sigmund
Freud, quien ha tenido muchos seguidores y ha influenciado enormemente en el
pensamiento del hombre contemporaneo. La segunda fuerza es la conductista,
postula una concepcidon mecanicista del hombre, se encuentra representada por
John B. Watson, conductista de primera generacion. Otro importante psic6logo
representante de esta segunda fuerza psicolégica es Burrhus F. Skinner,
neoconductista de segunda generacion, el mismo que ha influenciado en el

desarrollo de la ciencia psicologica.

Posteriormente ha surgido una tercera concepcion de raices humanistas liderada
por Abraham H. Maslow, quien contribuyd, junto con psicélogos importantes como
Carl Rogers, Fritz Pearls y otros, al desarrollo de esta nueva vision psicoldgica del

ser humano.



Los fundamentos de la Psicologia humanistica, son los siguientes:

1°. Autonomia e interdependencia social: La autonomia tiene el significado de que
la persona humana tiene una tendencia muy marcada a dominarse a si misma y al
medio ambiente para poder independizarse de sus controles externos. Es de esta
autonomia que se deriva la responsabilidad social que cada persona tiene frente a
si misma y a la comunidad en la cual vive. La autonomia lo es en la medida que el
ser humano vive inmerso en sistemas sociales que necesariamente significan

interrelaciéon social.

2°. Autorrealizacion: Ademéas de las necesidades de déficit - necesidades
fisiolégicas, de seguridad, sociales y de estimacidn - se encuentran presentes en
el ser humano las necesidades de crecimiento, auto actualizacion o
autorrealizacién. Esta necesidad de autorrealizacion es una tendencia en el
hombre dirigida al objetivo de la conservacion y desarrollo personal y a la
independencia con respecto a controles externos. Esta autorrealizacion es
concebida por algunos autores como objetivo de vida - Karen Horney, Abraham
Maslow y Erik Fromm -, en tanto que otros acentlan su caracter de proceso -

Viktor E. Frank, Carl Rogers y Charlotte Buhler -.

3°. Tendencia hacia un sentido y una meta: La vida humana se encuentra
orientada hacia la realizaciébn de objetivos que la propia persona elige porque

aspira a una vida plena y llena de significado por sus valores internalizados de su



mundo cultural. Valores como libertad, justicia, dignidad, verdad, bondad, belleza y
otros ofrecen un horizonte de futuro a la persona. Encontrar un sentido a la propia

existencia es importante para el crecimiento y desarrollo humanos.

4°, Totalidad u holismo: La persona humana es una totalidad o integridad con
dimensiones bioldgicas, psiquicas, sociales, culturales y espirituales. El ser
humano constituye una unidad en interrelacion con su medio ambiente que tiene

pleno sentido existencial.

Es esta psicologia humanistica la que le confiere un sélido soporte conceptual a la
administracion y desarrollo del potencial humano, y que por cierto se halla también
presente en la Psicologia industrial y organizacional, la Psicologia de la seguridad

y la psicologia preventiva.

3.3.8.17 La Psicologia Industrial y Organizacional

La psicologia industrial y organizacional es una disciplina cientifica social cuyo
objeto de estudio es el comportamiento humano en el ambito de las
organizaciones empresariales y sociales. Por Psicologia industrial y organizacional
debe comprenderse la aplicacion de los conocimientos y practicas psicologicas al
terreno organizacional para entender cientificamente el comportamiento del
hombre que trabaja, asi como para utilizar el potencial humano con mayor

eficiencia y eficacia en armonia con una filosofia de promocién humana.



La psicologia industrial y organizacional pretende, al encontrar respuestas a los
numerosos y complicados problemas generados en el ambiente laboral, activar el
potencial de realizacion del factor humano, propiciar el bienestar y satisfaccion de

los trabajadores, asi como contribuir al desarrollo de las organizaciones.

Temas importantes de estudio de la psicologia industrial y organizacional, son los
siguientes: Analisis y evaluacion de puestos de trabajo, seleccion de personal,
evaluacion del desempefio, entrenamiento y capacitacion, satisfaccion en el
trabajo, clima organizacional, liderazgo y supervision, comunicaciones, psicologia
de ingenieria y otros. Puede apreciarse que casi todos estos temas de estudio
también son estudiados y aplicados por las relaciones industriales, de manera que
ahi tenemos un cuerpo de conocimientos entrecruzados que son explotados por

profesionales de estas dos disciplinas.

Otra disciplina cuyo campo de estudio se entrecruza significativamente y se va
integrando con la psicologia industrial y organizacional es el comportamiento
organizacional. Son temas de estudio de esta disciplina los siguientes: La
personalidad, la percepcién, el aprendizaje, las actitudes y valores, la motivacion,
la toma de decisiones, el desarrollo de carrera, las comunicaciones, el
comportamiento grupal, el liderazgo, el poder y la politica, los conflictos y la
negociacion, la cultura organizacional, el estrés laboral, el cambio y el desarrollo

organizacional y otros. Es importante apuntar que el comportamiento



organizacional se plantea el estudio de sus temas de interés en cuatro niveles: El

individual, el grupal, el organizacional y las relaciones entre empresa y entorno.

La psicologia industrial y organizacional, el comportamiento organizacional y las
relaciones industriales no tienen todavia en nuestro medio el nivel de desarrollo
profesional que tienen otras especialidades profesionales por limitaciones en la
formacion, la investigacion y la aplicaciéon, pero es obvio que existe un camino
recorrido por profesionales destacados con trabajos importantes que es necesario
reconocer y alentar. En todo caso, es recién en los Ultimos afios que se ha
avanzado de temas tradicionales hacia temas méas novedosos sustentados en una
concepcion del trabajador que es valorado como potencial humano en las

organizaciones.

3.3.8.18 La Psicologia de la Sequridad

La psicologia de la seguridad por su nivel de desarrollo y temética de estudio
puede ser considerada como una subrrama de la psicologia industrial vy
organizacional. Necesariamente tendrd que apoyarse esta subrrama de la
psicologia, en la psicologia industrial y organizacional para desarrollarse. El
interés de la psicologia de la seguridad es especifico a la situacion del trabajador
en su ambiente de trabajo con los riesgos que son inherentes a la naturaleza de

su labor. Un aporte valiosisimo para el desarrollo de esta psicologia de la



seguridad también proviene de la psicologia preventiva, asi como del

comportamiento organizacional.

Es posible ofrecer aqui una respuesta genérica a la interrogante: ¢Qué puede
hacer un psicélogo incorporado al equipo de seguridad de las empresas? Desde la
Optica de la psicologia de la seguridad puedo establecer algunas alternativas de
acciéon gue son necesarias llevar a la practica y que configuran el rol del psicélogo

en la seguridad industrial.

Lo primero es conocer la administracion moderna de la seguridad / control de

pérdidas en la empresa. Es importante encontrar respuestas a estas interrogantes:

¢, Qué caracteristicas tiene el sistema de seguridad de la empresa? ¢Qué
resultados tiene el sistema de seguridad? ¢Qué fortalezas y debilidades tiene el
sistema de seguridad? ¢Qué oportunidades y riesgos tiene el sistema de
seguridad? ¢Como se aplica el sistema de administracion moderna de la

seguridad / control de perdidas?

Lo segundo es_investigar la mentalidad del trabajador con respecto a la seguridad.

Es importante encontrar respuestas a estas cuestiones: ¢Cuales son los
comportamientos y actitudes del trabajador hacia la seguridad y la supervisiéon?
¢, Qué caracteristicas psicologicas, educativas y culturales tienen los trabajadores
en los niveles individual, grupal y organizacional? ¢Cuales son las fortalezas y

debilidades de los trabajadores? ¢ Cuales son las oportunidades y riesgos de los



trabajadores? ¢ Como se evalla la conducta segura del trabajador en la empresa?

¢, De qué manera participa la familia del trabajador en las camparfas de seguridad?

Lo tercero es contribuir a generar una conciencia y cultura de prevencién en los

trabajadores, de tal manera que el compromiso con la seguridad se extienda del
ambito laboral al familiar y social. Este paso es muy amplio y complejo y
representa la preparacion de actividades de trabajo, definiendo las estrategias, los
objetivos, las metas, las tacticas y los recursos en estrecha coordinacion con las

areas de seguridad, produccion, personal y la supervision en general.

Puestos en una balanza, de una parte, los costos que representan los accidentes
de trabajo; y, de otra parte, un cambio de paradigma en la gestion de la seguridad
en las organizaciones mediante la efectiva accion de la psicologia de la seguridad,
es tiempo de iniciar una renovacion en algunas de las practicas de la seguridad

industrial de acuerdo a un simple analisis de costo / beneficio.

3.3.8.19 Una Visi6on Psicoldgica sobre el Trabajador

La vision psicologica sobre el trabajador se enfoca aqui bajo la Optica de las ideas
de Viktor E. Frankl (1905 - 1997), notable médico psiquiatra y neurdlogo vienes,
por ofrecer ésta propuesta conceptual la posibilidad de considerar al ser humano
en su realidad integral, vale decir un ser con soma - cuerpo -, psique - mente -y
nous - espiritu -. Estas tres dimensiones aparecen en el ser humano

interrelacionadas y conforman una unidad en su totalidad.



Es interesante conocer que Sigmund Freud, padre del psicoanalisis, es el
representante de la primera escuela vienesa de psicoterapia; y Alfred Adler,
creador de la psicologia individual, es el representante de la segunda escuela
vienesa de psicoterapia. Cada uno de los aportes de los exponentes de estas
escuelas psicoterapéuticas es importante en el desarrollo del pensamiento
psicoldgico. Sin embargo, no puede aqui dejar de reconocerse que fue Frankl,
representante de la tercera escuela vienesa de psicoterapia, el que puso de
relieve el valor del espiritu humano. Esta es solo una razén, entre muchas otras,
por la cual la extensa obra de Frankl, integrada en 32 libros y numerosos articulos
y trabajos de investigacion, ha merecido el reconocimiento universal con su
difusion en 26 idiomas, asi como la creacidon de numerosas instituciones en

muchas partes del mundo que estudian y difunden el pensamiento frankliano.

Viktor E. Frankl desarroll6 en sus ideas una vision del ser humano enriquecedora
por cuanto consideré el valor del espiritu humano, la importancia del sentido de la
vida y la voluntad de sentido. Aqui sélo se puede referir brevemente a tres
aspectos: 1°. Las tesis sobre la persona humana; 2°. El sentido de la vida; y 3°. La

logoterapia.

1°. Las diez tesis sobre la persona humana en la visibn de Frankl, son las

siguientes:



1°. La persona humana es una unidad.

2°. La persona humana es una totalidad.

3°. La persona humana es un ser nuevo.

4°. La persona humana es un ser espiritual.

5°. La persona es existencial.

6°. La persona humana es yoica.

7°. La persona humana brinda unidad y totalidad.

8°. La persona humana es dinamica.

9°. La persona humana es un ser superior a los animales.

10°. La persona humana es un ser que trasciende.

2°. El sentido de la vida.

Frankl sostiene que motiva al ser humana una voluntad de sentido, lo que significa
que éste debe llegar a poseer una vida plena de significado. EI hombre es un ser
en busca del sentido de su existencia, una direccion, una guia, una intencién, pero
gue sea significativa, libre y responsable. EI hombre busca respuestas al por qué y
para qué de la vida. La fuerza motivacional primaria que impulsa al ser humano

hacia el descubrimiento de su sentido es la voluntad de sentido. Esta voluntad de



sentido es lo mas profundo en el ser humano. La voluntad moviliza al ser humano
pero el sentido lo orienta. Vivir pleno de sentido es vivir la existencia como un

desafio, un reto o un riesgo.

3°. La logoterapia.

La palabra logoterapia tiene su origen en las voces griegas: Logos, que tiene el
significado de sentido; y terapeya, que significa tratamiento. Desde un punto de
vista etimolégico la logoterapia es el tratamiento de la persona mediante el

descubrimiento del sentido de su propia vida.

La logoterapia es una aplicacion psicoterapéutica desarrollada por Viktor Frank
para ayudar a que las personas encuentren el sentido de su propia existencia. Los
principios en los que se sustenta la logoterapia son los siguientes: 1°. La vida tiene
un sentido bajo cualquier circunstancia; 2°. El hombre es duefio de una voluntad
de sentido, y se siente frustrado o vacio cuando deja de ejercerla; 3°. EI hombre
es libre, dentro de sus obvias manifestaciones, para consumar el sentido de su

existencia.

La logoterapia ayuda efectivamente a que las personas descubran el sentido de su
vida todavia no desarrollado, no descubierto o perdido. Frente a los grandes males
de nuestra época - depresion, adiccién y agresion -, asi como a las neurosis

colectivas - fatalismo, fanatismo, masificacion y existencia provisional -, la



logoterapia es una alternativa psicoterapéutica humanistica y educativa que

pretende que las personas en libertad asuman su responsabilidad.

Joel A. Backer, educador y futur6logo norteamericano, en su extraordinaria
pelicula educativa: El poder de una vision. Una vision de futuro, sefiala en uno
de sus pasajes, desde el campo de concentracion de Auschwitz, rememorando la
vida y obra de Viktor E. Frankl, la importancia de tener una visién de futuro, ain en
las situaciones mas dramaticas y desesperadas. Frankl, quien vividé cautivo en tres
diferentes campos de concentracion nazi entre los afios 1942 a 1945, en su libro:
El hombre en busca de sentido, destac6 muy especialmente la importancia de
tener una visiéon de futuro. Hoy se sabe y reconoce plenamente que la visién de
futuro es extraordinariamente importante para el desarrollo de las personas, las

familias, los grupos humanos, las organizaciones y los Estados.

Stephen R. Covey, autor de Los siete hdbitos de la gente altamente efectiva y
Primero lo primero, destaca en estos dos libros la extraordinaria figura de Viktor
Frankl y su importante aporte a la comprension de la vision de futuro. El taller de
Covey sobre enunciados de misién es un desarrollo sumamente valioso para que
las personas encuentren un sentido y significado a sus propias vidas. En palabras
de Frankl: Toda persona tiene su propia mision o vocacion especifica en la
vida ... En ellas no puede ser reemplazada, ni su vida puede repetirse. De
modo que la tarea de cada uno es tan Unica como su oportunidad especifica

para llevarla a cabo.



Las ideas de Frankl son muy valiosas para fundamentar el desarrollo del curso
Planeamiento Estratégico Personal. Este importante curso, desarrollado en el
marco del Programa de Motivacion en Seguridad y Desarrollo Personal, no
solamente es una filosofia, una técnica y un arte sino también una posibilidad que
puede ayudar efectivamente a que las personas se interesen por descubrir el
sentido y significado de su propia existencia. Ayudar a que las personas
encuentren razones para vivir es también una manera valida y plausible de
contrarrestar los numerosos y desgraciados accidentes de trabajo que se
producen en las empresas. Esta idea constituye en realidad una aplicacion
practica de las ideas del extraordinario cientifico humanista que fue Viktor E.

Frankl.

3.3.9 INTELIGENCIA EMOCIONAL

Un concepto fundamental es que el médico del trabajo, tiene entre sus principales
responsabilidades las de promover y mantener en su mas alto nivel, la salud

psicofisica del personal de planta, en todos sus niveles.

Quién incorpora una nueva maquinaria, compra una computadora o, incluso, una
simple agenda electronica, como paso previo a su utilizacion, lee atenta y
cuidadosamente su respectivo manual. Pues bien, el médico del trabajo y quien

gerencia en la moderna empresa no puede soslayar la lectura de este tipo de



investigaciones, que han de acercarlo a la realidad cotidiana del factor mas

importante para desarrollar: El HOMBRE

Una organizacion puede ser objeto de un disefio o proyecto ergonémico. Y es que
no solamente se debe pensar en el disefio organizacional jerarquico del
organigrama, sino en el conjunto de relaciones horizontales y las interacciones

entre la tecnologia y la organizacion.

Y es en este punto donde la Inteligencia Emocional se revela como un factor muy
importante a tener en cuenta. A continuacion se transcribe un fragmento de la
introduccion del Dr. Weisinger H. en su libro “La inteligencia emocional en el

trabajo”:

"Hace casi veinte afios fui testigo de una interaccién entre dos personas que

suscitdé mi interés por lo relativo a la Inteligencia Emocional.

Por aquel entonces yo era un estudiante de pos grado y trabajaba en un centro de
salud mental. Un dia, estaba hablando con un grupo de compafieros cuando uno
de los psiquiatras del centro entro enfurecido y comenzé a chillar a una mujer del
grupo que estudiaba para asistente social. "No sabe lo que haciendo, grito con los

ojos encendidos jEsta causando un dafio irreparable al paciente!



Continuo atacando a mi amiga sin piedad, repitiendo sus acusaciones durante
varios minutos. Me senti mal por ella, igual que el resto de los presentes. Empecé,
también a enfadarme con el psiquiatra, sobre todo cuando mi amiga huy6 con
lagrimas en los ojos. Ni siquiera entonces dej6é de protestar el psiquiatra, que nos

decia: "Es tipico de su actitud defensiva".

La experiencia me hizo ver que cuando la critica es destructiva produce un
colapso emocional. Y me llevd a plantearme el modo de utilizarla de forma
constructiva, para que tanto quien la hace como quién la recibe obtengan algo
positivo de la experiencia. Aunque no lo sabia, hacer que la critica sea

constructiva es uno de los elementos clave de la inteligencia Emocional.

En los afios siguientes, comprobé tanto por mis propios estudios como a través de
la lectura de un corpus de publicaciones cada vez mas extenso, que la mayoria de
los individuos tiene dificultades para manejar situaciones emocionalmente
delicadas, sobre todo cuando las emociones que se despiertan son la ira y la
ansiedad. Cuando esta dificultad va unida a una dificultad, como quedd de
manifiesto en el caso del psiquiatra, por poner un ejemplo, los resultados suelen

ser bastantes desastrosos."

Antes de entrar de lleno a lo que es la Inteligencia Emocional se hara un pequefio

rodeo a los fines de ver en forma mas clara el panorama.



Una de las formas en que podemos definir a la Motivacion seria algo asi como la
pasion por lograr. Es un rasgo que comparten practicamente todos los lideres
efectivos. Aqui, la palabra clave es lograr. Numerosas personas se sienten
motivadas por factores externos: Un gran sueldo, la situacion que acompaiia la
obtencion de un titulo impresionante o el formar parte de una empresa prestigiosa.
Sin embargo, aquellos que tienen potencial de lideres encuentran la motivacion en
el logro de una hazafia 0 una meta, por la sola satisfaccion que les produce

concluirla.

Capacidades innatas:

1. La capacidad fisica

2. La capacidad intelectual

3. Laresistencia psiquica

4. Lainteligencia emocional
Capacidades adquiridas:

1. Las habilidades

2. El conocimiento POTENCIAL

3. La experiencia



En las empresas, que tanto necesitan del trabajo de los seres humanos para vivir
y desarrollarse, se da mucha importancia a este conjunto de capacidades, que se

denomina potencial.

Esta clasificacion puede ser discutida, ya que solo persigue ofrecer una vision
global del ser humano. La diferencia entre adquiridas e innatas puede ser
ampliada segun la actividad de cada uno. EIl potencial es un estado latente del ser

humano que solo es puesto en actividad cuando tenemos que lograr algo.

Todos estamos acostumbrados con la definicion de inteligencia que se basa en la
medicion del CI (Coeficiente Intelectual): Raciocinio légico, habilidades
matematicas, habilidades espaciales. Sin embargo, estudios recientes demuestran
que otro tipo de inteligencia, la inteligencia emocional, es la principal responsable
por el éxito o fracaso de los profesionales, jefes, lideres, padres.

El éxito profesional, independientemente de que se trate de un ingeniero, un
profesor, un abogado o un vendedor, esta definido en un 80% por la inteligencia

emocional y en un 20% por el CI.

El Dr. Hendrie Weisinger lo grafica satisfactoriamente con el relato del siguiente
dialogo:

"~ Doctor, mi hijo rindio un test de inteligencia y obtuvo un indice de 130 de C.I."



"-Felicitaciones. Con esa inteligencia seguro que podra ser un excelente empleado

de alguien con indice 90 de C.I."

La Inteligencia Emocional esta vinculada a actividades tales como la
automotivacion, que como vimos no figura entre los motivadores del Taylorismo.
Desde un punto de vista técnico, la motivacion es el empleo de la energia en una
direccién y para un fin especifico. En el contexto de la Inteligencia Emocional,
significa utilizar el sistema emocional para catalizar todo el proceso y mantenerlo

en marcha.

3.3.9.1 Motivadores Modernos

Existen cuatro fuentes de motivacion:

1. Nosotros mismos: Los propios pensamientos, los niveles de ansiedad y el
comportamiento de los componentes del propio sistema emocional se
convierten en el principal motivador (0 a la inversa; el principal

desalentador).

2. Colegas o compafieros de trabajo: La practica de gratificacion prolongada;
el motivar a otros ayudandolos a explotar sus talentos y conseguir su
compromiso con los objetivos e intereses comunes. Se trata de desarrollar

relaciones de motivacion mutua. Se los suele llamar el "equipo A".



3. Un "Mentor Emocional”: Recibe este nombre aquella persona que sirve
como modelo de motivacion, es el individuo al que le preguntariamos:
"¢, Qué harias en esta situacion?" O "¢ Como te sentirias?". No importa que
esté vivo o muerto, sea real o ficticio. El "Mentor Emocional” puede ser
Nelson Mandela, Superman, Discepolo o James Bond, lo fundamental es

gue realmente motive.

4. El entorno de trabajo: No solamente en lo que se refiere a carga térmica,
ventilacion, vibraciones, ruido y las demas variables que deben ser
adecuadas segun la ley de Higiene y Seguridad, sino rodearnos de objetos
motivadores, como por ejemplo fotos de nuestra familia, musica (recientes
estudios sugieren que Mozart incrementa la agudeza mental o la musica
barroca con menos de 60 compases por minuto pueden ayudar a fomentar

la concentracion), luz natural, entre otros.

Hemos visto docenas de anuncios de empleo en los que uno de los requisitos
exigidos es la automotivacion. En dichos anuncios se suele leer "Debe ser
emprendedor” o "Debe saber trabajar por su cuenta”, lo que quiere decir que la
persona debe ser capaz de asumir una tarea, perseverar en ella, desarrollarla y
resolver cualquier contratiempo que se produjese en el proceso. No es dificil ver
por que la automotivacién es una cualidad tan deseable en el &mbito laboral: Un
empleado auto motivado requiere menos control, pierde menos tiempo y suele ser

mas productivo y creativo.



En los procesos de contratacion de empleados, informaciones que antes no tenian
ninguna importancia ahora se consideran cruciales: Si el candidato conserva
amistades antiguas —de la universidad, por ejemplo -. Ese tipo de informacién
denota en el individuo cualidades de relaciones humanas tales como afabilidad,
comprension y gentileza. Claro que antiguos valores como conocimientos técnicos
e idiomas extranjeros continlan siendo importantes, aunque ya no son tan
decisivos. A fin de cuentas, cuesta menos perfeccionar a un empleado en
habilidades manuales o intelectuales que como vimos anteriormente forman parte
de las capacidades adquiridas, que en habilidades emocionales (capacidades
innatas). Casi siempre un profesional desea y acepta cursos de perfeccionamiento
intelectual, pero casi el 100% rechaza —consciente o inconscientemente- cambios

en su comportamiento emocional.

De igual manera, las empresas valorizan a aquel profesional que cultiva €l habito
de un asado los fines de semana. La figura del adicto al trabajo ("workaholic") se
ha convertido en una figura deprimente. Se sabe que el 90% del tiempo de
cualquier ejecutivo esta ocupado por tareas que involucran relacionarse con otros.
Lo mismo sucede con profesionales de Ciencias Exactas, por ejemplo. La

Ingenieria, una de las profesiones mejor conceptuadas por sus niveles de Cl, tiene

en la mayor parte de sus actividades las relaciones interpersonales.



En estas actividades, los ingenieros necesitan motivar a otros, conseguir apoyo,
influenciar a jefes de departamentos, conseguir recursos. En cualquier empresa,

toda actividad esta asociada al trabajo en equipo.

Un profesional que se considera autosuficiente, que desprecia los valores de sus
comparfieros y subordinados, que pretende trabajar aislado, no solamente esta
destinado al fracaso sino que serd ademas un generador de problemas. Se sabe
gue ningun gran genio puede suplantar la fuerza de la union de talentos de un
equipo. Basta ver los ganadores mas recientes de los Premios Nobel; todos los 25
altimos Premios Nobel de Fisica fueron otorgados a lideres de laboratorios,
personas que supieron unir la fuerza intelectual con la capacidad de coordinar
esfuerzos, estimular talentos de colaboradores, lidiar con vanidades vy

frustraciones y negociar recursos materiales para sus investigaciones.

Estos genios percibieron que necesitaban desarrollar también su INTELIGENCIA
EMOCIONAL. Se podria decir entonces que Inteligencia Emocional es el uso
inteligente de las emociones, de forma intencional hacemos que nuestras
emociones trabajen para nosotros, utilizandolas con el fin de que nos ayuden a
guiar nuestro comportamiento y a pensar de que manera pueden influir mejorando

nuestros resultados.



En esta era el progreso del trabajador no depende de cémo utilicemos nuestra
capacidad intelectual, del conocimiento sino de cOmo controlemos nuestras

emociones para beneficio propio

La Inteligencia Emocional comprende y se desarrolla en cinco areas

fundamentales de habilidades:

1. Autoconocimiento Emocional: Reconocer un sentimiento mientras éste se
presenta es la clave de la Inteligencia Emocional. La falta de habilidad para
reconocer nuestros propios sentimientos nos deja a merced de nuestras
emociones. Las personas con esta habilidad consiguen conducir mejor sus

vidas.

2. Control Emocional: Es la habilidad de lidiar con los propios sentimientos,
adecuandolos a cualquier situacion. Las personas que carecen de esta
habilidad caen constantemente en estados de inseguridad, mientras que
aguellas que poseen un mejor control emocional tienden a recuperarse mas

rapidamente de los reveses y contratiempos de la vida.

3. Automotivacion: Dirigir las emociones para conseguir un objetivo es
esencial para mantenerse en un estado de busqueda permanente y para

mantener la mente creativa para encontrar soluciones. Las personas que



tienen esta habilidad tienden a ser mas productivas y eficaces, cualquiera

gue sea su emprendimiento.

4. Reconocimiento de las Emociones Ajenas: La empatia es otra habilidad que
construye autoconocimiento emocional. Esta habilidad permite a las
personas reconocer las necesidades y los deseos de otros, permitiéndoles

relaciones mas eficaces.

5. Habilidad para las Relaciones Interpersonales: El arte de relacionarse es,
en gran parte, la habilidad de producir sentimientos en los demas. Esta
habilidad es la base en la que se sustenta la popularidad, el liderazgo y la
eficiencia interpersonal. Las personas con esta cualidad son mas eficientes
en todo lo que dice relacion con la interaccién entre individuos. Son las

"estrellas sociales".

Las tres primeras habilidades se refieren a la Inteligencia Intrapersonal. Las dos

tltimas a la Inteligencia Interpersonal.

3.3.9.2 Inteligencia Interpersonal

Es la habilidad de entender a otras personas, lo que las motiva, como trabajan y

como trabajar cooperativamente con ellas. Tienen cuatro aspectos principales:



A. Organizacion de Grupos: Es la habilidad esencial del liderazgo que involucra
la iniciativa y la coordinacion de esfuerzos de un grupo. No es el poder inherente a
los cargos formales, sino la habilidad de obtener de un grupo el reconocimiento del
liderazgo y la cooperacion espontanea.

B. Negociacion de Soluciones: El papel del mediador, previniendo y resolviendo
conflictos. Su caracteristica es la diplomacia. Es aquel que argumenta y busca

entender los puntos de vista ajenos.

C. Empatia — Sintonia Personal: Es la capacidad de identificar y entender los
deseos y sentimientos de los demas, y responder (reaccionar) en forma apropiada
para canalizarlos en pro del interés comun. Capacidad de motivar, de ayudar a las
personas a liberar su talento. Las personas con estas caracteristicas son

excelentes gerentes y vendedores.

D. Sensibilidad Social: Es la capacidad de detectar e identificar sentimientos y

motivos de las personas. El hecho de conocer cdmo se sienten o son motivados

los individuos, ayuda a establecer la armonia interpersonal.

3.3.9.3 Inteligencia Intrapersonal

Es la misma habilidad, pero volcada hacia si mismo. Es la capacidad de formar un

modelo verdadero y preciso de si mismo y usarlo de forma efectiva y constructiva.



4. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

INVESTIGACION DEDUCTIVA - PARTICIPATIVA

Esta metodologia de investigacion en su mayoria vivencial tiene por objeto
arrojar informacion que pueda servir como solucion a los problemas descritos en la
unidad de analisis (TECMEDIC S.A) y a organizaciones similares que lo requieran.
Esta experiencia se baso netamente en la practica empresarial realizada por uno
de nosotros en donde, se hizo evidente la baja motivacion del personal, lo que

nos llevo a la idea inicial de este documento.

Por esta razén nos dimos la tarea de investigar y encontrar los caminos y
obstaculos a la motivacion, teniendo en cuenta el caso empresarial, los que en un
futuro esperamos sean tenidos en cuenta por esta empresa y otras con problemas

similares para el apalancamiento del personal en las organizaciones.

4.1 Unidad De Analisis

EI INSTITUTO COLOMBIANO DE TECNOLOGIA MEDICA “TECMEDIC S.A.”



La motivacion es fuente de prosperidad econdmica, productividad, trabajo
agradable y satisfaccion personal para las personas que trabajan en la empresa.
Las persona que estan motivadas encaminan sus esfuerzos, hacia el cumplimiento

de sus metas, estas metas pueden ser personales laborales y profesionales.

Como vemos en el caso TECMEDIC, el talento humano de la empresa no tiene
problemas de infraestructura que le impida realizar el trabajo adecuadamente. El
problema radica esencialmente en las actuales presiones del entorno politico,
social y economico del pais, asi como enfrentamientos internos laborales y
personales que surgen dia a dia , como riflas entre departamentos, chismes,
estrés laboral, y ciertos rumores internos sobre el buen o mal desempefio de las
personas que alli laboran .Rumores mal infundados y con doble sentido como por
ejemplo “si sabes que estan diciendo que a Sarita la de recepcion la van a echar
del puesto”, cuando en realidad , ella en la s ultimas semanas habia estado
llegando tarde y simplemente se averiguaria cual fue la causa o el motivo por el
cual ella estaba llegando tarde y si volvia a incurrir se le mandaria un memorando.
Esta clase de rumores causan tension laboral y desmotivan a las personas,
generando barreras y desconfianza entre los compafieros de trabajo, esta
desconfianza genera en la persona frustracion , y a su vez esta frustracion inhibe

la tarea que emprende una persona hacia el logro de sus metas.



La frustracion puede generar consecuencias negativas y devastadoras para la
empresa, causando como resultado enfrentamientos entre las personas .Puede
dar origen nuevamente a un rumor, chisme y desconfianza entre quienes laboran

en la empresa.

Por otro lado las mujeres tienen la tendencia a ser mas persuasivas, se preocupan
mas por los pequefios detalles que conforman los problemas y le dan mayor
importancia. Asi mismo la mujer ha demostrado ser mas luchadora se fija una
meta y trabaja hasta cumplirla, pero como se dijo anteriormente se interesa mas
por los pequefos detalles cayendo en chismes y rumores que causan tension en

una empresa.



Tabla 1. Caso Tecmedic: Ventajas y Desventajas

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Adecuada infraestructura, la cual le
permite a las personas que alli
trabajan realizar sus labores a
plenitud.

Actual situacion econdémica del pais
gue se ve reflejada en la empresa
para el cumplimiento de sus
obligaciones laborales y financieras.

Pese a la situacion economica del
pais es una de las pocas empresas
pequefias que aun persisten y luchan
por salir adelante. “Buenas
relaciones con las demas empresas
del sector”.

Enfrentamientos internos y entre
departamentos por conflictos vy
desconfianzas.

Remuneraciones en forma de
acciones para las personas que
trabajen en pro de sacar la empresa
adelante.

Gran cantidad de personal femenino
(4 hombres y 24 mujeres), genera
desconfianza y conflicto entre unos y
otros; obteniendo malos entendidos
gue repercuten en la motivacion
general de la empresa.

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Silva.

4.2 Técnicas de Recoleccion de Informacién

* Libros
» Investigacion vivencial

e Encuestas

« Documentos de investigacion (Revistas, Periodicos)

e Internet




4.3 Variables de Investigacion

Clima Laboral

* Sexo

* Nivel Socio — Econémico
* Motivacién

* Progreso Laboral

4.4 Universo o Poblacion

El total de colaboradores de TECMEDIC 28 personas

4.5 Muestra

Colaboradores de la empresa TECMEDIC, entre los 25 y los 35 afios de edad.

4.6 Instrumento de la Encuesta

Estadistica Correlacional Medicién Cualitativa Discreta sin Orden

Se selecciond este tipo de instrumento por ser el mas adecuado y conveniente

para el estudio, debido a las caracteristicas del objeto estudiado. (Ver Anexo C)



Con respecto a la encuesta realizada, la empresa TECMEDIC, se pueden

observar los siguientes resultados:

En la primera pregunta se queria averiguar si en realidad; al personal de la
empresa le tienen en cuenta en la solucidbn de problemas; si se les da la
libertad para tomar sus decisiones o si por el contrario, las decisiones son
exclusividad de los cargos directivos; el resultado demuestra que el 82.14% no
lo tiene en cuenta para la solucién de problemas y tan solo un 17.86% se
encarga de tomar las decisiones a los problemas de la empresa.

Uno de las factores mas importantes para mantener motivadas a las personas
es el de generar un ambiente de confianza, en el cual se brinden herramientas
de Empowerment, la cual con una capacitacion adecuada y una formacién
académica sélida, nos da la base para dar el primer paso y comenzar a motivar
a las personas y que estas a su vez comience a visualizar sus metas; y las
cumplan poco a poco. Es por esto que la confianza es un factor importante
para todas las relaciones interpersonales ya que estas ayudan a generar un

ambiente agradable y a su vez la motivacion.

En la segunda pregunta se pretendia averiguar si se realizan reuniones de
lluvia de ideas para solucionar los problemas. Uno de los pasos para hacer
efectivo el enriquecimiento del trabajo es el de la participacion, a las personas

les gusta que se les consulte y que se les de la oportunidad de ofrecer



sugerencias. Les agrada que se les considere como personas, el ser humano
esta compuesto de sentimientos y la persona que llegue a entender como
funcionen y que reacciones tiene en el ser humano, logra desarrollar la
capacidad de liderazgo y automotivacién, y asi mismo y con gran facilidad

puede motivar a sus semejantes.

La tercera pregunta se refiere a la forma de liberar tensiones, cuando una
persona se siente estresada en su trabajo, busca la forma de enfocar sus
pensamientos en algo que no le cause estrés, asi mismo busca refugio en los
problemas de los demas. A esto se le llama chisme o rumor. En tiempo de
tensién en una sociedad los chismes y rumores aumentan como mecanismo
para escapar de los miedos y preocupaciones causando desmotivacion y un
ambiente tenso para el desarrollo del trabajo. Como se ve en la respuesta
obtenida el 60% de las personas que alli trabajan lo hacen como un

mecanismo para alejarse de las tensiones.

La cuarta pregunta trata sobre la frustracion, esta se presenta cuando una
barrera externa se interpone claramente entre la persona y su necesidad o
meta. Cuando en la empresa aparecen factores como el estrés, la frustracion,

los chismes y los problemas, la produccién o el servicio son los mas afectados;



las personas deben aprender a equilibrar estos factores para optimizar los

recursos de la empresa en beneficio personal y laboral.

La cifra resultante de la pregunta es considerablemente alta, y es que, quien no
se ha sentido frustrado en el trabajo alguna vez, si la empresa no le brinda las
herramientas necesarias para trabajar a sus colaboradores es muy dificil que

estos se sientan motivados en su trabajo.

Como una gquinta pregunta esta la desconfianza y que la genera. Un simple
gesto, una actitud, una mala comunicacion sin una retroalimentacion
adecuada, la falta o la ausencia total de lealtad, la venganza, las mentiras, la
critica y el culpar a los demas son factores que causan y generan un ambiente
laboral lleno de desconfianza y frustracion para las personas que laboran en la
empresa. Un resultado como el que se obtuvo en la empresa TECMEDIC
(46.42%) nos demuestra que en alguna ocasion y por alguna situacion a
existido desconfianza. Cuando en una empresa se presenta un problema que
atafle a todos los miembros de la organizacibn, que mejor que una
comunicacion clara y a tiempo del factor que lo causa y cual podria ser la
solucién. Un ejemplo claro de esto: no hace mucho tiempo en una empresa
promotora de salud, la situacion econdmica de la misma estaba atravesando

por un momento muy dificil. El gerente de la empresa creia que habia agotado



todos los recursos, por mas de un mes pensé como se lo diria a los
“colaboradores” de la organizacion. Una mafiana los reunio a todos y les dijo
que el futuro de la empresa no era el mejor y que debian buscar empleo. Si el
gerente no hubiera hecho la reunién, la tensién, la zozobra y la desconfianza
hubieran terminado por destruir la compafiia y las buenas relaciones entre los
que alli trabajaban. Los colaboradores de la empresa tomaron sus ahorros y
buscaron ayuda de bancos y corporaciones financieras y comenzaron
nuevamente un buen futuro para la empresa. Finalmente la confianza genero
apoyo de los miembros de la empresa y salieron con éxito, una buena

comunicacion, clara y a tiempo da buenos resultados.

En cuanto a la sexta y séptima pregunta, se encuentra el sueldo, el cual es
parte importante y fundamental para satisfacer y cubrir las necesidades mas
urgentes del ser humano, como la vivienda, alimentacion, transporte, vestido y
salud. La vida evoluciona cada dia y por consiguiente necesitamos y
dependemos basicamente del dinero para vivir. ElI ser humano esta consciente
de que la seguridad a la adquisicion de ese dinero es el trabajo y que del
desempefio que el realice depende la seguridad de sostenerse en él. Cuando
la empresa encuentra equilibrio entre el sueldo y el cubrimiento de las

necesidades de los colaboradores, segun el trabajo que realizan en la empresa



y Su preparacion académica, la motivacion empieza a dar resultados que se

ven reflejados en la produccién y prosperidad econémica de la empresa.

Se realizd una octava pregunta, sobre los grupos de trabajo, todas las
personas tenemos la necesidad de interactuar con otros y los grupos se forman
debido a que mantienen y satisfacen las necesidades de interaccion y
socializacion. Una de las claves de la motivacion, es el de la socializacion de
los demas, las buenas relaciones interpersonales, el intercambiar ideas y
conocimientos con las personas. El ser humano es un ser social por
naturaleza, necesita de la comunicacion, el apoyo y el afecto, de los
sentimientos y el formar grupos de trabajo y ayuda a satisfacer estas
necesidades, y cuando lo hace se siente motivado, impulsado por ayudar y
construir nuevas relaciones. En el trabajo ocurre lo mismo, en muchas
ocasiones necesita de apoyo, confianza, ayuda para realizar un trabajo o tarea,
y cuando el hombre dentro de sus labores logra formar un grupo de trabajo se

siente impulsado y motivado por hacer sus actividades diarias.

En TECMEDIC, el ambiente es un poco tenso y esto no es propicio para la
formacion y desarrollo de los grupos de trabajo, como se ve en el resultado de

la encuesta el 39.28% cree que existe el concepto de grupo de trabajo, esta



cifra es baja lo cual nos da a entender que son muy pocas las personas que

forman grupos para desarrollar su trabajo.

La décima pregunta se refiere a que tanta le motiva a las personas en
TECMEDIC trabajar, cuando un trabajo se vuelve rutinario y monétono, nos
desmotivamos, necesitamos algo nuevo e innovador , nuevas ideas Yy
conceptos de trabajo, para esto contamos con herramientas sencillas, como la
creatividad; deje por un dia que las ideas de sus colaboradores surjan, realizar
reuniones de vez en cuando y de manera sorpresiva, generan reacciones
positivas en sus colaboradores. No deje que su vida ni su trabajo se vuela una
rutina, la creacion esta en sus manos, un trabajo agradable produce

motivacion.

Lo que nos produce motivacion son las metas, nada nos causa mas
satisfaccion que el cumplimiento de estas, cada vez que cumplimos una meta,
debemos ponernos otra, hasta convertirlo en un habito. Esto ayuda al

crecimiento laboral, profesional y a la satisfaccion personal.

Las necesidades sociales de pertenencia y afiliacibn nos permiten desarrollar
un trabajo mejor y con calidad, haciendo que la persona en su trabajo se sienta

importante y motivada para hacerlo dentro de la empresa.



5. PLANEACION DEL PROGRAMA DE MOTIVACION

Para llevar a cabo un programa de motivacion en una empresa antes de poner en
practica los pasos del programa, se hace necesario la aplicacion del PHVA que
consiste en las siguientes fases:

* Una primera donde se planifica,

* Una segunda donde se hace,

* Unatercera donde se verifica

* Una cuarta donde se aplican correcciones.

Jomcy

Hacer |grificqf



5.1 PHVA

Tabla 1. Planificar

P FASE OBJETIVO

1 |ldentificacién del problema Definir
claramente el
problemay
demostrar su
importancia

2 |Observacion Investigar las
caracteristicas
especificas del
problema con
unavision
amplia

3 | Andlisis Descubrir las
causas
fundamentales
4 |Plan de accion Construir un
plan para
bloquear las
causas
fundamentales.

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Silva
En esta primera fase ( planear) se identifica en problema y sus causas que en

nuestro caso es la motivacién y sus causas que son particulares de cada empresa.

Tabla 2. Hacer

H 5 FASE OBJETIVO
Accién Bloquear las
causas

fundamentales
del problema

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Silva



FASE OBJETIVO

Estandarizacion |Prevenir la
reaparicion del
problema

Conclusioén

Recapitular todo
el proceso de la
solucion del
problema para
futuros trabajos.

Tabla 3. Aplicar

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Silva

Tabla 4. Verificar

6 FASE OBJETIVO
Verificacion Verificar si el
¢Blogueo bloqueo fue
efectivo? efectivo.

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Silva




FASES

FASE 1 — IDENTIFICACION DEL PROBLEMA-.

IDENTIFICACION

DEL

PROBLEMA

TAREAS |HERRAMIENTAS | OBSERVACIONES
UTILIZADAS
Seleccién del | Motivacion Un problema es el
problema Programa de resultado indeseado
motivacion. de un trabajo.
Por ejemplo:
ausentismo, estrés,
bajo rendimiento
laboral, pérdidas de
produccion y ventas
(causas de
desmotivacién)
Histdrico del | Gréficos, hechos, |¢Cual es la
problema informacion de la | frecuencia del
empresa. problema?
¢,De qué manera
Ocurre?
¢, Como se
manifiesta?
Mostrar Graficos ¢, Que se esta
perdidas perdiendo?
actuales y Produccion, ventas.
ganancias ¢, Qué es posible
posibles ganar?
Nombrar Nombrar Nombrar una

responsables

persona responsable
o0 nombrar el grupo
responsable y su
lider (comité de
motivacion).

Definir una fecha
limite para tener el
problema
solucionado




FASE 2- OBSERVACION-

OBSERVACION

TAREAS |HERRAMIENTAS OBSERVA
UTILIZADAS CIONES
Descubrimiento Observacion Observe el
de las Datos problema desde
caracteristicas del | Informacion. diferentes puntos

problema a través
de la recoleccién
de datos.

de vista.

a. Tiempo: ¢Los
resultados son
diferentes en la
mafana, tarde o
noche, lunes
feriados.

b. Sitio: ¢ Influye
la iluminacién y un
sitio agradable de
trabajo para la
produccion o para
realizar el trabajo
adecuadamente.
c. Caracter de las
Personas: Como
influye en los
colaboradores y
en las relaciones
interpersonales de
la empresa.
Formule las
preguntas: Que,
Quién, Como,
Cuando, Donde,
Porqué, para
recolectar los
datos.




Descubrimiento
de las
caracteristicas del
problema a través
de observaciones
en el sitio.

Analisis en el sitio
donde ocurre el
problema por
parte de las
personas
involucradas en la
investigacion

Se puede utilizar
filmadoras y
fotografias.

Cronograma
Presupuesto y
meta.

Cronograma
Presupuesto del
programa de
motivacion

Elaborar un
Cronograma del
programa de
motivacion.

Definir una meta a

ser alcanzada.

FASE 4- PLAN DE ACCION-

PLAN DE
ACCION

TAREAS HERRAMIENTAS |OBSERVACIONES
UTILIZADAS

Elaboracion de la | Discusion del Asegurese de que

estrategia comité de las decisiones que
motivacion tomo no produzcan

efectos negativos
en la empresa

Elaboracion del
plan de accion

Discusion del
comité de
motivacion

Defina:

¢,Qué sera hecho?
¢, Quién debera
hacerlo?

¢, Cuando sera
hecho?

¢;Donde sera
hecho? ¢ Por qué
deberéd ser hecho?




FASE 5- ACCION-.

ACCION

TAREAS

HERRAMIENTAS
UTILIZADAS

OBSERVACIONES

Entrenamiento

Divulgacion del
plan a todos los
colaboradores
Reuniones
participativas

Verifique cuales
acciones requieren
la cooperacion de
todos.

Presente
claramente las
tareas y la razon
de ellas.
Asegurese de que
todos las
entiendan.

Ejecucion de la
accion

Plany
Cronograma

Todas las acciones
asi como sus
resultados buenos
0 malos deberan
ser registrados con
la fecha en que
ocurrieron.

FASE 6- VERIFICACION-

VERIFICACION

TAREAS HERRAMIENTAS | OBSERVACIONES
UTILIZADAS

Comparacion de | Gréficos de Los formatos

los resultados control, utilizados para la

histogramas

comparacion
deben ser los
mismos, antesy
después de la
accion.




Verificaciéon o no
de la continuidad
del problema

Graficos

Si el resultado de
la accion no fue
tan satisfactorio,
como el esperado,
asegurese de que
todas las
actividades
planificadas fueron
implementadas
segun el plan.

Si los efectos
indeseados
contindan
apareciendo, aun
después de
ejecutada la accién
de bloqueo,
significa que la
solucion
presentada no fue
la adecuada.

El bloqueo fue
efectivo

Pregunte: ¢la
causa
fundamental fue
efectivamente
localizada y
bloqueada?

Utilice las
informaciones
reunidas en las
tareas anteriores
para tomar la
decision.

Si la solucion fue
inadecuada,
retornar el proceso
desde la etapa de
observacion.




FASE 7- ESTANDARIZACION-

ESTANDARIZACION

TAREAS HERRAMIENTAS |OBSERVACIONES
UTILIZADAS
Comunicacio | Comunicaciones | Evite posibles
n escritas, confusiones :
reuniones. establezca fecha
de iniciacion,
personas
involucradas.
Educaciony |Reunionesy No se limite a la
entrenamient | conferencias comunicacion por
0 Manuales de medio de
entrenamiento documento,
Entrenamiento en | capacite, haga
el trabajo reuniones

participativas se
sorprendera de los
resultados.

FASE 8-CONCLUSION-

CONCLUSION TAREAS HERRAMIENTAS |OBSERVACIONES
UTILIZADAS
Relacién de los Analisis de los Liste Que cuando
problemas resultados no pudo ser
remanentes Demostraciones |realizado.

gréficas.

Presente también
los resultados que
excedieron lo
esperado, pues
son indicadores
importantes para
aumentar la
eficiencia en
futuros trabajos.




Reflexion Reflexion Recapitule las
cuidadosa sobre |etapas ejecutadas

las propias los siguientes
actividades de aspectos:
solucion de 1.Cronograma:
problemas existieron atrasos

significativos o
plazos demasiado
amplios.

2.Hubo
participacion de
todos los miembros
3.Las reuniones
eran productivas
4.Que puede ser
mejorado

5.La distribucion
de tareas fue bien
realizada

6.El grupo adquirié
conocimientos.

Fuente” TQC: Gerenciamiento Da Rotina V. Falconi Campos. FUNDACAO CHRISTIANO OTTONI, BRASIL,Fotocopias
Materia Seminario de Organizaciones Exitosas, Por Dra Luz Angela de Vega. Adaptacién de Gino Cabiati M y Martha
Ximena Silva.

5.2 Modelo de la Planeacion del Programa de Motivaciéon

A continuacién se presenta un modelo de un programa de Motivacion el cual

servird como guia para la empresa que desee llevarlo a cabo.

En primer lugar se hace necesario manifestar las razones por las cuales se desea
llevar a cabo un programa de Motivacion en la empresa. Debe existir un motivo,

razon o necesidad por la cual se hace necesario la implementacion de este



programa. Una vez manifestada la razon de la instalacion del programa se define

lo siguiente:

1. Es de suma importancia aclarar que sin el apoyo directo de la gerencia no se
puede pensar en desarrollar un programa de motivacion, pues es tarea
fundamental de la gerencia la motivacion y bienestar del talento humano de su

empresa.

El comité de motivacion de la empresa debe estar conformado por un equipo
de personas que tenga interés de aplicar y llevar a cabo el plan de motivacion
para la empresa y su numero sera variable segun el tamafio de la empresa,
ya que no es lo mismo un grupo grande en una empresa pequefia y viceversa,

agui se facilita una guia:

Figura 9. Tamafio Empresa Vs. Numero de Integrantes Comité

Numero de colaboradores de la Numero de integrantes del Comité
empresa
Pequefa (10-50) 4
Mediana (50-100) 7
Grande (100-Adelante) 10

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva

En este caso la empresa se debe clasificar en pequefia, mediana y grande, seguin
el nimero de colaboradores con los que cuente. Para todo tipo de empresas los
comités estaran conformados por personas de todos los niveles de la

organizacion:



Para la empresa Pequefa:
 Gerente
» Psicologo (a) de la empresa, si es que se cuenta con uno
» Jefe de departamento.

» Colaborador de la empresa, que muestre interés en participar.

Para empresas medianas:
« Gerente
» Jefe de recursos Humanos
* Psicologo (a) de la empresa
» Jefe de departamento (2)

» Colaborador (2)

Para empresas grandes:
« Gerente
» Jefe de recursos Humanos
* Psicologo (a) de la empresa
» Jefe de departamento (2)
e Capacitador (a) (2)

» Colaborador (3)



Capacitador (a) no necesariamente tiene que ser contratado es mejor delegar esta
funcidbn a una persona que pertenezca a la empresa y que tenga la capacidad y

facilidad de transmitir ideas.

2. Una vez establecido el comité de motivacion se delegaran las funciones que

cada uno de ellos realizara en la implementacién del programa.

Funciones de los gerentes:

Vigilancia del programa.

* Toma de decisiones.

* Intermediario con la junta de la empresa (Si existe).

* Es el responsable por el empuje y el éxito del programa.

* Debe auto motivarse para dirigir el programa.

» Es la persona responsable por la continuidad del programa de motivacion
de la empresa.

* Encarga la toma de decisiones (Participativa todos los miembros del comité

lo hacen).

Funciones de los Jefes de Recursos Humanos:

» Establecer los horarios de reuniones del comité.



 Manejar el sistema de recompensas de la empresa (sino existe debe
crearlo).

* Vigilar y controlar el sistema de recompensas.

* Proporcionar las herramientas que el programa de motivacion exija
(Salones, conferencias, equipos audiovisuales).

« Toma de decisiones.

Funciones del Psic6logo (a):

» Esta encargado de proporcionar ayuda y guia psicolégica para el talento
humano de la empresa.

e Con su experiencia se pueden tomar mejores decisiones para la
implementacion del programa de motivacion.

* Proporciona los conocimientos adecuados para el programa.

* Analiza si el programa de motivacion es viable o no para la empresa, en lo
que refiere a actos y comportamientos de la persona en su entorno laboral.

« En las empresas pequefias y medianas también tendrd la funcion de

capacitador.



Funciones del Jefe de Departamento:

Toma de decisiones.
Proporcionar la informacion requerida de las necesidades insatisfechas de
los colaboradores a su cargo.
Establecer las posibles consecuencias del programa de motivacion para la
empresa.

Aplicacion de encuestas y de un buzon de sugerencias de los
colaboradores respecto al programa de motivacion.
Brindar herramientas necesarias a sus colaboradores para la
implementacion del programa de motivacion.
Es el encargado de que el programa tenga éxito en su departamento.
Es el encargado de comunicar a sus compaferos de trabajo (diferentes

jefes de departamento) los pasos a seguir en dicho programa.

Funciones del Capacitador (a):

Es la persona responsable de capacitar y promover al talento humano de la
empresa hacia el funcionamiento de la Motivacion.

Dictar Seminarios, charlas al talento humano de la organizacion con
respecto a la motivacion “Qué hace?”, “Cémo actia?”, y que beneficios

tiene para cada uno de los colaboradores y para la empresa en general.



Funciones del Colaborador:

* Proporciona la informacion sobre las necesidades que manifiestan sus
comparieros de trabajo.

* Es el representante de sus comparieros en el comité.

* Es el encargado de informar a sus comparieros los detalles del programa

de motivacion.

3. Se fijan las metas, objetivos y posibles beneficios del programa en unanimidad

de los miembros del comité.

4. Se fijan los horarios de reuniones estableciendo las tareas que deben cumplir

los miembros del comité para ese dia.

5. Especificar las limitaciones y oportunidades del programa para la empresa.

6. Establecer los costos en los que incurrira la empresa para la implementacion
del programa ( Si los hay). Por ejemplo si la empresa no tiene un sistema de
recompensas monetarias y desea hacerlo debe estudiar si esta en la
capacidad para llevarlo a cabo estudiando las utilidades con las que cuenta la

empresa.



7.

Informar al talento humano de la organizacion sobre el programa de Motivacion

gue se desarrollara.

Indicar las actividades y sucesos necesarios para lograr el programa de
motivacion teniendo en cuenta las indicaciones que se tomaron en cuenta en
este documento, por ejemplo estimulacion de la creatividad, satisfaccion de

necesidades, estrategias motivacionales, trabajo en equipo, entre otros.

Establecer una secuencia que indigue como deberan ordenarse esas

actividades y sucesos.

10. Determinar los recursos asignados al plan y seleccionarlos.

11.Estandares de medicion que habran de usarse subsecuentemente en el

proceso de control del programa de motivacion de la empresa, generalmente
se estudian cifras de produccion y/o el nivel de ventas de la empresa ; si estos
aumentan luego de la implementacion del programa significa que ha habido un
aumento en la motivacion colectiva del personal. También se realizan
encuestas directamente a los relacionados con el programa, es decir al talento

humano de la organizacion.



12.Seleccionar la fecha de iniciacion del programa.

“Todos estos elementos son esenciales para la creacion de un plan exitoso”

Un programa es una formulacién detallada de un plan para llevar a cabo una labor

determinada, incluira probablemente asignaciones de trabajo, asi como una

dotacion especifica de recursos. También puede especificarse los mecanismos

para la coordinacion de las actividades a realizar. (Ver Anexo A, Grafico 11 y

Anexo B, Tablas 13y 14).

Figura 10. Ciclo de Funciones del Colaborador
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Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva



CONCLUSIONES

Este documento servird con una guia de referencia para directivos y los
colaboradores de la empresa y asi lograr y mantener un clima empresarial

con altos grados de motivacion.

La correcta aplicacion del programa propuesto PHVA le permitirdn descubrir
a tiempo los problemas causantes de la desmotivacibn en los

colaboradores de la organizacion.

El tener siempre en cuenta los caminos a la motivacion servira, tanto a

directivos como a colaboradores para ser mejores profesionales.

Como administradores de instituciones de servicio se tiene mayor
sensibilidad y conocimientos respecto a las necesidades de los
colaboradores, por lo que se considera que este es un documento fiel a la

filosofia de la carrera, que ayudara a los clientes internos a estar motivados.



» Este proyecto tiene la bondad de ser llevado aiun mas adelante por otros
administradores de instituciones de servicios para su aplicacion practica en

las empresas nacionales en subsiguientes proyectos de grado.



RECOMENDACIONES

Para que todo programa de motivacion tenga éxito es necesario tener en cuenta lo

siguiente:

* Tenga en cuenta lo referenciado en este documento, servira para todos en la
empresa, tanto directivos como colaboradores, para asi mantener un clima

organizacional éptimo para la mayor productividad.

« Aplica a conciencia todas las etapas del PHVA para garantizar el

descubrimiento y solucién de problemas de motivacion.

* Recuerde siempre los caminos a la motivacién y elimine sus obstaculos,

siendo siempre un lider comprensivo, creativo y siempre abierto al cambio.

« Como administradores de instituciones de servicio tenemos una gran
responsabilidad con los clientes internos de la empresa, hacerlos sentir
motivados es un deber adquirido no solo con ellos sino con la misma

organizacién y los clientes externos. jSea un agente motivador!.



» Seguir adelante con este proyecto, creemos que es una obligacién ya que no
debe quedarse en su fase de diagndstico y plan de accion. Recomendamos

aplicarlo como parte de futuros proyectos de grado de la carrera.
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Grafico 1. Fases de la Creatividad
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Gréfico 2. Elementos para Innovar
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Gréafico 3. La Creatividad
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Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Silva

Pasos para emirenar la mente a ser creeliva




Gréfico 4. Remuneracion y Motivacion
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Grafico 5. Satisfaccion de Necesidades
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Gréfico 6. Factores que en Opinion de los Trabajadores tienen Influencia en su Actividad
FACTORES QUE EN OPINION DE LOS TRABAJADORES TIENEN INFLUENCIA EN SU ACTIVIDAD
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Fuente :Frederick Hezberg “One more time”¢How do you motivate your employees
en Harvard Business Review.



Gréfico 7. Integracion de las Necesidades de Maslow a la Empresa

INTEGRACION DE LAS NECESIDADES DE MASLOW A LA EMPRESA
Fuente ;" Persuze= L4 relaciones interpersonales”.
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Gréfico 8. Logro de la Afiliacién y el Reconocimiento
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Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva
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Grafico 9. Ciclo Motivacion — Satisfaccion
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Gréfico 10. Posibles Respuestas ante un Estimulo o Actividad en el Trabajo
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Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva




Gréfico 11. Pasos para la Implementacion del Programa de Motivacion

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Silva
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Anexo B. TABLAS



Tabla 6. Principios de Hezberg para el Enriquecimiento del Trabajo

PRINCIPIO

FACTOR DE MOTIVACION

Suprimir algunos controles, manteniendo
la responsabilidad del manejo de las
tareas.

Responsabilidad y rendimiento personal.

Aumentar la responsabilidad del
colaborador respecto a su trabajo.

Responsabilidad y reconocimiento.

Delegar un area de trabajo cerrada en si
misma

Responsabilidad, rendimiento y
reconocimiento.

Conceder mayor autoridad y mayor
libertad

Responsabilidad, rendimiento y
reconocimiento.

Comunicar al colaborador sobre los
informes mensuales.

Reconocimiento del grupo de trabajo.

Reparto de tareas nuevas y mas dificiles.

Aprendizaje y crecimiento.

Reparto de tareas especiales que permitan
al colaborador mejorar profesionalmente.

Responsabilidad, crecimiento,
rendimiento y éxito.

Fuente: "Frederick Hezberg “One more time” en Harvard Business Review.

**




Tabla 7. Normas de Conducta para lograr un Trabajo Motivado

Dirigir mediante el ejemplo.

Mientras construimos una gran
empresa.....iDiviértase!

Esta en lo que mas le gusta, viva de
buen genio.....

Generar y conservar un ambiente de
confianza y de respeto.

“Actué siempre con ética, céntrese en
ella, jamas en las lineas laterales, se
puede salir y comportarse sin ética.”

Crear un medio que apoye e incentive
el crecimiento personal y profesional.

Escuchar a los demas y ser respectivo
a nuevas ideas.

Llevar nuestra vida personal y
profesional de modo que enaltezca
nuestro buen nombre el de nuestra
familia y el de la companiia.

Fomente la participacion.

Hacer lo que se decidio, e incluso mas.

De paso a la creatividad dejando la
rutina a un lado

Elaborado por: Gino Cabiati M y Martha Ximena Silva




Tabla 8. Maneras de Motivar el Talento Humano de su Empresa

Invite a almorzar a los colaboradores
de la empresa de los diferentes niveles
y areas pregunteles que cambiarian en
la organizacién y cémo lo harian.

Comunique toda la informacién
corporativa que usted crea conveniente
a todos los colaboradores de su
empresa jtodo el tiempo!

Motivelos a que ellos mejoren un
proceso, procedimiento o aspecto de su
trabajo cada dia.

Anime al talento humano de su
empresa a apartar tiempo cada dia
para concentrarse sin interrupcién en
las prioridades.

Comparta un problema con todos los
colaboradores y pidales sugerencias
para resolverlos.

Anime a los colaboradores a tomar
riesgos, y hagales saber que si
fracasan, no es grave.

Derribe las barreras entre
departamentos y areas de trabajo.

Permita que les digan “si” a los
clientes cuando tienen que resolver un
problema, y deles recursos para
hacerlo.

Elaborado por: Gino Cabiati M y Martha Ximena Silva




Tabla 9. Comparacion de los Grupos Formales e Informales

COMPARACION DE LOS GRUPOS FORMALES E INFORMALES

DIMENSION

GRUPO FORMAL

GRUPO INFORMAL

1. Objetivos principales

v" Beneficio
v" Eficiencia
v" Servicio

v’ Satisfaccion y seguridad
de los integrantes

2. Origen

Planificado por la
organizacion

Espontaneo

3. Influencia sobre los
integrantes

v" Posicion de autoridad
v/ Recompensas monetarias

v" Personalidad
v" Destreza
v" Creatividad

4. Comunicacion

Flujos de los niveles
superiores a los inferiores,
utilizan canales formales

Por rumores, de persona a
persona, utilizando todos los
canales

5. Lider

Designado por la
organizacion

Surge del mismo grupo

6. Relaciones interpersonales

Establecidas por el estandar
de trabajo y flujo del mismo

Se desarrollan
espontaneamente

7. Control

Uso de Amenazas y de las
recompensas monetarias

Por medio de sanciones
sociales estrictas

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva




Tabla 10. Papeles Representados por Integrantes de Grupos

Papeles orientados hacia la tarea

(para lograr el objetivo)

Papeles orientados hacia las

relaciones ( apoyo, animo).

Papeles orientados hacia si

mismos (egocéntricos).

Iniciadores
Proporcionan nuevas ideas sobre

la forma de proceder.

Conciliadores
Ayudan a disminuir las tensiones

y los conflictos del trabajo.

Bloqueadores
Testarudos, obstinados y
negativos hacia los asuntos y

discusiones.

Buscadores de informacién
Buscan hechos datos e
informacién necesaria para

resolver los problemas.

Cuidadores
Hacen que otros participen en las

discusiones.

Integrantes que buscan
reconocimiento
Arrogantes, egocéntricos y
buscan atraer la atencién hacia

ellos

Proveedores de informacion
Proporcionan datos y hechos

exactos.

Negociadores
Modifican las opiniones para

lograr la armonia del grupo

Dominantes
Manipuladores, afirman su
autoridad para hacer su

voluntad.

Coordinadores
Integran hechos, ideas 'y

opiniones.

Facilitadores
Sugieren formas para que el

grupo trabaje mejor.

Integrantes que se aislan

Se separan de sus compafieros de

grupo.

Generadores de energia
Provocan el movimientoy la

accion del grupo.




Fuente “Functional Roles of Group Members” Journal of Social Issues”

Tabla 11. Variables que Influyen en la Eficiencia de los Grupos de Trabajo

Variables que influyen en la Eficiencia de los Grupos de Trabajo

Naturaleza del trabajo
Compromiso al mismo

“Apertura” de las comunicaciones
Habilidades del lider

Habilidades de los miembros
Diferencias de poder

Afinidad de los miembros del grupo

Métodos de toma de decisiones
Métodos para manejar los conflictos
Clima de temperamentos de los
miembros

Normas de trabajo en grupo

Fuente “Functional Roles of Group Members” Journal of Social Issues”




Tabla 12. Areas sobre las que Influye la Gerencia en las Cinco Categorias de la
Jerarquia de las Necesidades de Maslow

CATEGORIA DE NECESIDAD

AREAS DE INFLUENCIA DE LA
GERENCIA

AUTORREALIZACION

Retos en el trabajo

Oportunidades de progreso
Oportunidades para la creatividad
Motivacion hacia logros importantes

ESTIMA

INENRNENEN

Reconocimiento publico de un buen
rendimiento

Actividades importantes en el trabajo
Titulo laboral de prestigio
Responsabilidad

SOCIALES

Oportunidades de interaccion social
Estabilidad dentro del grupo
Fomento de la cooperacion

SEGURIDAD

Condiciones seguras de trabajo
Seguridad en el trabajo
Prestaciones adicionales

FISIOLOGICAS

NN RN ENENENENENRN

Salario justo

Condiciones agradables en el trabajo
Calefaccion, iluminacién, espacio, aire
acondicionado, etc.

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva




Tabla 13. Modelo Calificador del Programa de Motivacién

CALIFICACION
MODELO CALIFICADOR DEL PROGRAMA DE MOTIVACION
Oportunidades y ventajas 112|134 |5|]6|7|8]9]10
Colaboradores comprometidos en su trabajo X
Aumento en la productividad X
Prestigio de la empresa X
Aumento en las ventas X
Relaciones Laborales X
Nivel de Stress X
Creatividad X
Participacion X

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva

Realizarlo (actual), y después para establecer en que medida ha mejorado la
empresa, lo mismo debe hacer con las limitaciones del programa para mejorarlas
y llevar el programa con éxito. A continuacion se muestra un ejemplo de las

posibles ventajas y limitaciones de un programa de motivacion.




Tabla 14. Limitaciones ante el Programa de Motivacion

LIMITACIONES 1 2 3 4 S) 6 7 8 1910

Escasos recursos econémicos

Actitud de los colaboradores
(escépticos, negativos, incrédulos,
etc.)

Apoyo incondicional de toda la
empresa.

Elaborado por: Gino Cabiati y Martha Ximena Silva

Las anteriores limitaciones se pueden convertir en ventajas, por ejemplo en un
futuro la inversidn que se realice en el programa de motivacion se recuperara,
pues una de los beneficios que trae este programa es el aumento en la
productividad, dejando buenos dividendos en el capital de la empresa.

La actitud de los colaboradores puede ser positiva 0 negativa, si saben y cuentan con la

informacidn necesaria de la empresa y de los beneficios que trae el programa de motivacion
para ellos y para la empresa.




Anexo C. FORMATO

ENCUESTA



For mat o de Encuest a

Encuesta sobre Motivacion
Empresa TECMEDIC

A continuacion encontrara unas preguntas las cuales contestara, marcando con una X
segun sea su criterio personal, conteste de la manera mas franca posible se lo
agradeceremos jGracias por su tiempo y colaboracién:

Sl NO

1.En su empresa lo tienen en cuenta para la solucion
de problemas que tienen que ver directamente con
su trabajo.

2.En su empresa se realizan reuniones de lluvia de
ideas para solucionar problemas.

3.Cuando usted se siente tensionado en su trabajo
busca como un escape el contar un rumor o poner
atencidon a uno de estos, paraliberar presiones laborales.

4.Alguna vez dentro de sus actividades laborales, se ha
sentido, frustrado, limitado.

5.Ha sentido alguna vez desconfianza de sus compafieros
de trabajo.

6.El sueldo que usted recibe alcanza para satisfacer sus
necesidades mas urgentes, como vivienda, alimentacion,
transporte y vestido.

7.Esta satisfecho realmente con su sueldo

8.Para usted existe realmente el concepto de grupo de trabajo,
en su empresa

9.generalmente cuando usted se levantay va a trabajar, siente
animo alegria por hacerlo.

10.El trabajo que usted realiza le permite establecer metas
profesionales y laborales.

11.Se siente importante en las labores que realiza en su trabajo.



Anexo D. RESULTADOS DE LA

ENCUESTA



Resultados de la Encuesta
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