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ABSTRACT

Objetivos.
Generales: Indagar las distintas alternativas y herramientas que tiene la empresa

para motivar a su personal - Detectar los factores y situaciones que producen
desmotivacion en los empleados dada la situacién de la empresa.

Especificos: 1) Detallar las distintas técnicas motivacionales que pueden ser aplicadas
en la empresa 2) Definir el tipo de empresa: dimensién, rubro al que se dedica, areas
que seran objeto de examen, disefio de organigramas, manuales de funciones.3)
Realizar un relevamiento del personal de la empresa: cargos que ocupan, antigiiedad,
aspiraciones dentro de la empresa, salarios que cobran, etc. de manera que permitan
establecer un perfil de cada empleado en el contexto laboral 4) Identificar el grado de
satisfaccion laboral en relacién al empleo, al sueldo que perciben los empleados y al
ambiente de trabajo 5) Identificar los factores desmotivacionales que estan afectando
a los empleados.

El propdsito del trabajo consistié en una investigacion de campo de una santeria muy
importante de la ciudad de Mar del Plata que permiti6 conocer los factores
motivacionales y desmotivacionales de su personal. Los resultados obtenidos de las
entrevistas realizadas detectaron que: 1) No hay politicas de seleccion de personal 2)
Alta rotacion de empleados 3) Falta de comunicacion de los niveles superiores 4) No
hay descripcién de puestos de trabajo 5) Las personas desarrollan mas de una tarea
6) Falta de espacio para el depdsito de las mercaderias 7) Falta de division en lo que
es venta mayorista de minoristas 8) Falta de provisién de herramientas de trabajo 9)No
se fomenta un ambiente de trabajo propicio para los empleados 10) No hay
implementadas politicas de capacitaciones ni equipos de trabajo.

En base a las debilidades detectadas en lo respectivo a la motivacién laboral se
propuso la utilizacién de teorias y procesos tales como Maslow, Alderfer, Vroom,
Locke, Motivacién de equipos de trabajo y Coaching para lograr alcanzar los objetivos

motivacionales propuestos en este trabajo, para la empresa objeto de estudio.
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PROTOCOLO DE INVESTIGACION

FUNDAMENTACION

Las doctrinas que se expresan en los libros, los mudltiples articulos que se
escriben de manera continua acerca de este tema y la propia experiencia laboral me
han incentivado a buscar la forma de influir en el comportamiento de las personas para
que logren sus objetivos y satisfagan sus necesidades, tratando de ofrecer distintas
alternativas para motivar a los empleados de manera que permitan favorecer la
estabilidad de una empresa, logrando la productividad deseada y alcanzando los
objetivos y metas organizacionales propuestos.

Sin duda, existen muchas teorias acerca de la motivacion que nos ensefian
algunas técnicas que podemos aplicar en las empresas, sin embargo es importante
destacar que este trabajo no pretende dar una férmula Unica dado que cada
organizacién esta impregnada de su propia cultura que es la que provoca que los
empleados se comporten de una determinada manera.

El tema de la motivacion en tiempos de crisis en empresas pequefias PYMES es
mas delicado porque no hay otra manera de subsistir si los empleados no ayudan a
contribuir en la generacion de ingresos para la companfia, sin embargo, por ello se
vuelve relevante el utilizar formas creativas para poder motivar a los trabajadores que
no estén ligadas necesariamente a incentivos econémicos o salariales. Este fenébmeno
debe provocarse en cualquier tipo de organizacién, pequefia, mediana o grande y esta
comprobado que aun cuando tengamos a trabajadores motivados econémicamente,
existen otros factores de influencia en la conducta del ser humano que van a
determinar los resultados de la organizacion. La motivacion es un aspecto fundamental
para que cualquier empresa pueda tener un crecimiento sostenido y que tenga la
flexibilidad para adaptarse a los cambios que exige el entorno.

Asimismo no quiero dejar de lado el hecho de que gran cantidad de personas
pasan mas tiempo en el trabajo que en sus hogares, por ello, es importante mantener
un buen ambiente laboral, pero sobre todo, sentir motivacion por la labor que se debe
realizar a diario, de lo contrario el desgaste fisico y emocional se acrecienta haciendo
que la desmotivacion laboral sea una situacion muy frecuente que se origina por
diversas razones que tienen que ver con la empresa, pero también con el trabajador
en si, sea cual sea la causa, es necesario asumir la motivacion como algo propio,
independientemente de lo que suceda alrededor. Por su parte las empresas deben
establecer politicas para motivar a sus empleados, las cuales no tienen por qué

solamente estar relacionadas con dinero, a veces un saludo cordial, un trato igualitario,

[1]



la posibilidad de ascenso y la felicitacion oportuna, son mas que suficientes para
mantener un ambiente adecuado de motivacion.

Lo interesante es tratar de encontrar una soluciéon que sea la mas equitativa
posible en donde los empleados no se sientan amenazados y que podamos
transmitirles una especie de proteccion o garantia de que las cosas sobre las que

dependen, van a estar bien, si ellos ayudan a lograr las metas organizacionales.

PROBLEMA
- ¢Qué alternativas motivacionales tiene una empresa para alcanzar sus
objetivos ?

¢,Cuales son los factores que provocan desmotivacion laboral en una empresa?

OBJETIVOS:
Generales:

- Indagar las distintas alternativas y herramientas que tiene la empresa para
motivar a su personal.

- Detectar los factores y situaciones que producen desmotivacion en los

empleados dada la situacion de la empresa.

Especificos:
- Detallar las distintas técnicas motivacionales que pueden ser aplicadas en la

empresa.

- Definir el tipo de empresa: dimension, rubro al que se dedica, areas que seran
objeto de examen, disefio de organigramas, manuales de funciones.

- Realizar un relevamiento del personal de la empresa: cargos que ocupan,
antigiiedad, aspiraciones dentro de la empresa, salarios que cobran, etc. de manera
que permitan establecer un perfil de cada empleado en el contexto laboral

- Identificar el grado de satisfaccion laboral en relacion al empleo, al sueldo que
perciben los empleados y al ambiente de trabajo.

- Identificar los factores desmotivacionales que estan afectando a los empleados
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MARCO TEORICO

Ninguna teoria de la motivacién ha sido universalmente aceptada, dado que los
impulsos 0 motivos varian en intensidad no solo de un individuo a otro, sino también
dentro del mismo individuo en diferentes ocasiones, y no se ha definido hasta el
momento una teoria que contemple todas estas variaciones.

Desde la teoria de la motivacién de Maslow a nuestros dias se han escrito un sin
namero de teorias acerca de la motivacion humana, y como pueden hacer las
organizaciones para motivar a su gente.

Cada vez es mayor el numero y la variedad de organizaciones y de empresas
gque se ven impulsadas a organizar sus actividades y a regular sus flujos de trabajo a
través de equipos y de estructuras grupales, contar con personal que en todos los
niveles operativos se encuentren capacitados para formar parte, coordinar y dirigir
diferentes tipos de grupos y equipos de trabajo constituye una de las mas importantes
ventajas competitivas en los contextos actuales.

Motivar a una persona es proveerle ciertos estimulos para que adopte un
determinado comportamiento deseado, es crear las condiciones adecuadas para que
aflore un determinado comportamiento en ella. La importancia de la motivacién radica
en que permite canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general del
trabajador hacia el logro de objetivos que interesan a las organizaciones y a la misma
persona.

“El mercado de trabajo se ha transformado y en la actualidad la retribucion ha
dejado de ser el elemento principal a tener en cuenta a la hora de seleccionar
un puesto dejando paso a otras consideraciones como la flexibilidad, las
medidas de conciliacion, el desarrollo personal... estos elementos conforman

lo que se denomina salario emocional. "

La gente busca satisfacer unos obijetivos vitales en el seno de la empresa. La
empresa debe preocuparse por saber cuales son esas metas individuales de cada uno
de sus trabajadores, especialmente de aquellos mas valiosos. Si ambos objetivos se
alinean (los personales y los empresariales), se establece una sinergia
tremendamente productiva para ambas partes. Esta es la Unica manera de conseguir
la implicacibn maxima y duradera de los empleados, algo que todas las empresas
buscan pero que pocas logran alcanzar, haciendo una gran rotacion por parte de ellos.

Ello se puede observar en la encuesta realizada por el gerente general de

! Lara Eduardo, articulo: “Recursos humanos y motivacion”, en pagina de Internet:
www.arearh.com, 05/11/2010.
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Trabajando.com en donde se analiza el alto porcentaje de personas que desea
cambiarse de su empleo actual dado que ya no les satisface.?

Los recortes presupuestarios afectan negativamente a la motivacién laboral:
un nuevo estudio de Prudential Financial® ha descubierto que los recortes sufridos por
los complementos salariales en Estados Unidos esta afectando negativamente a la
percepcion de los trabajadores sobre la seguridad en el empleo y sobre la continuidad
de los complementos salariales, que afectan a su seguro médico, becas de estudio y
otros beneficios. La investigacion ha determinado asimismo que parte de esta
percepcion negativa por parte del trabajador se debe a un problema de comunicacién
en la forma en que la empresa presenta estos complementos.

El mundo laboral ha sido uno de los grandes afectados por la crisis econémica
que ha vivido el planeta, ahora que empieza la recuperacién, muchos empleados
estan evaluando sus condiciones de trabajo para decidir si se encuentran en el lugar
indicado o si deben abrirse nuevos horizontes que les presenten mejores
posibilidades. Y uno de los temas recurrentes ha sido el de los complementos de
diverso tipo de los que gozan los empleados en una empresa aparte de su salario,
conocidos por su expresion inglesa Employee benefit. Entre estos complementos
figuran el seguro médico, los planes de pensiones, la formacién continua, las ayudas
para la vivienda, las becas para los hijos y los descuentos en parques tematicos y
tiendas, entre otros. Este sistema forma parte de la cultura norteamericana, si bien con
la crisis millones de empresas tuvieron que recortar gastos que han incluido no sélo
despidos masivos, sino también los complementos salariales. Hoy se empiezan a ver
las consecuencias de esta actitud. Un estudio llamado Show Them the Value ,
realizado por Prudential Financial, ha descubierto que los empleados estadounidenses
se sienten inseguros respecto a su trabajo y a los complementos salariales de los que
gozan como trabajadores.

De acuerdo con el estudio, el recorte de estas complementos esta afectando
negativamente a la actitud de los trabajadores hacia su trabajo, que se agrava cuando
no existe una buena comunicaciéon con los empleados acerca de como maneja la
empresa los mencionados complementos salariales.

Desde mi punto de vista las empresas se preocupan muy poco por saber cual es
la meta personal que persiguen sus empleados, especialmente aquellos empleados
valiosos para la compafia algunas ni siquiera tienen en claro ctal es su meta

organizacional. Es muy normal que se realicen evaluaciones anuales a los

2 Moulony Pablo, gerente general de Trabajando.com, Encuesta realizada el 05/11/2010.
® Estudio realizado por Prudential Financial, articulo “Los recortes presupuestarios afectan
negativamente a la motivacion laboral”, pagina: www.itpymes.com (newsletter) 14/02/2010.
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trabajadores, pero estas evaluaciones se basan sobre todo en el pasado (resultados
cuantitativos y examen de competencias) y solamente en raras ocasiones marcan
alguna meta para el futuro (puntos de mejora y plazos de cumplimiento). Casi nunca
se habla sobre expectativas y motivaciones del empleado, y mucho menos existe
implicacién en el disefio de un plan de carrera que permita alcanzar esas metas.

Hay que motivar a los empleados, "para que quieran" y "para que puedan"
desempefiar satisfactoriamente su trabajo, la "Motivacion Laboral" es parte importante
en el logro de la eficiencia empresarial, debido a que se ha descubierto que la calidad

de los servicios dependen en gran parte de la persona que los brinda.

ANTECEDENTES DE LA MOTIVACION LABORAL

La Motivacion Laboral surge por el afio de 1700, en el viejo mundo europeo,
cuando los antiguos talleres de artesanos se transformaron en fabricas donde decenas
y centenares de personas producian operando maquinas. Los contactos simples y
faciles entre el artesano y sus auxiliares comenzaron a complicarse habia que
coordinar innumerables tareas ejecutadas por un gran nimero de personas y cada una
de ellas pensaba de manera distinta es asi que empezaron los problemas de falta de
entendimiento entre las personas, la desmotivacion, la baja productividad y el
desinterés. Por ello se buscaron alternativas que lograran la mediacion entre los
intereses patronales y las necesidades o expectativas de los trabajadores, naciendo
los primeros conceptos de motivacion laboral.

Desde 1920 la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), prevista por el
Tratado de Versalles en 1919, tiene como objetivos principales mejorar las condiciones
de trabajo; promover empleos productivos para el necesario desarrollo social asi como

mejorar el nivel de vida de las personas en todo el mundo.

HACIA UNA DEFINICION DE MOTIVACION

La palabra motivacion deriva del latin motus, que significa movido, o de motio,
que significa movimiento. La motivacion puede definirse como el sefialamiento o
énfasis que se descubre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer
una necesidad, creando o aumentando con ello el impulso necesario para que ponga
en obra ese medio o0 esa accidn, o bien para que deje de hacerlo.

Es el impulso que inicia, guia y mantiene el comportamiento, hasta alcanzar la
meta u objetivo deseado.

La motivacion exige necesariamente que haya alguna necesidad de cualquier
grado; ésta puede ser absoluta, relativa, de placer o de lujo siempre que se esté

motivado a algo, se considera que ese "algo" es necesario o0 conveniente.
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Otros autores también han considerado el concepto de la Motivacién de
diferentes maneras, entre ellas se puede mencionar:

“La motivacibn me indica hacer algo porque resulta muy importante para mi
hacerlo" (Herzberg, citado en Cave, Morales, Terzano, & Calfapietra, 2004).

"La forma en que la conducta se inicia, se energiza, se sostiene, se dirige, se
detiene, y con el tipo de reaccidén subjetivo que esta presente en la organizacion
mientras sucede todo esto" (Jones, citado en Cave et al., 2004).

"El deseo que tiene una persona de satisfacer ciertas necesidades" (Dessler,
citado en Cave et al., 2004).

"Tiene algo que ver con las fuerzas que mantienen y alteran la direccion, la
calidad y la intensidad de la conducta” (Kelly, citado en Cave et al., 2004).

"Voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar metas
organizacionales, condicionadas por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad individual" (Robbins, citado en Cave et al., 2004).

La motivacion es considerada como el impulso que conduce a una persona a
elegir y realizar una accion entre aquellas alternativas que se presentan en una
determinada situacion. La motivacion esta constituida por todos los factores capaces
de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. (Mary, (2006)).

La Motivacion es el producto de la ambicion, sin ambicién no puede existir la
motivacion; ésta va mucho mas alla del entorno empresarial, sus raices siempre
recaen en la persona misma, el entorno en el cual la persona se desenvuelve y como
la persona encaja o se ajusta a la verdadera realidad que lo rodea. (Salom, 2003).

La Motivacién significa dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su
capacidad y potencialidades, en bien de él mismo y de la organizacién (Rucobo,
2004).

La palabra Motivacion es una serie de procesos individuales que estimula una
conducta para beneficio propio, colectivo 6 laboral. Todos estos conceptos sefalan
que, efectivamente, la Motivacion es un sentimiento provocado por diferentes razones,
como son las creencias, valores, intereses, miedos, y algunas fuerzas tanto internas
como necesidades, intereses y las creencias; como externas, ya sea peligro o medio
ambiente. (Olivero, 2006).

La motivacion se inicia cuando el individuo toma conciencia de alguna carencia
gue debe llenar o de algun desequilibrio que desea corregir. Sin esta experiencia
psicologica, aun cuando la necesidad objetivamente exista, no hay motivacion. Esa
necesidad se filtra a través de la cultura, que ofrece una gama de alternativas para
satisfacerla, espectro que normalmente varia entre una y otra sociedad. Asi, la

necesidad se convierte en un deseo especifico. Con ese deseo por satisfacer, el
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individuo localiza en su entorno organizacional o social el o los incentivos que lo
colmaran. Si no existiera tal incentivo, el simple deseo no producira conducta alguna y
el proceso motivacional se interrumpiria. Una vez precisado el incentivo u objetivo a
alcanzar, la persona selecciona un curso de accion que lo conducira hasta esa meta.
Luego, inicia la conducta dirigida a la conquista del citado incentivo, persiste en ella
hasta alcanzarlo. Si lo logra, el individuo satisfara la necesidad que origino el ciclo. Si
algun obstaculo impide el logro del objetivo sobreviene la frustracion

Partiendo de estas Ultimas consideraciones, intentaremos elaborar una definicion
de motivacion en el trabajo que sea generalizadora y comprehensiva, y que ademas
incorpore no sélo la satisfaccion de necesidades personales, sino también el logro de
metas organizacionales, para ello debemos comenzar por distinguir los elementos
fundamentales que subyacen en las definiciones anteriores:

a. La motivacion solamente puede inferirse a partir de la conducta observable
que aquella genera.

b. Estando vinculada a una necesidad y a una conducta satisfactoria, parece
mas logico definir la motivacibn como un proceso, integrado por un encadenamiento
de eventos que van desde la conciencia de la necesidad hasta la satisfaccion de la
misma.

c. La motivacion tiene componentes internos (necesidades propias del
organismo humano) y elementos externos (presiones ejercidas por el ambiente
sociocultural en el cual el individuo esta inmerso)

d. La motivacion tiene tres efectos sobre la conducta: la inicia, la dirige y la
mantiene.

e. Toda conducta esti dirigida a satisfacer la necesidad o el conjunto de
necesidades que le dio origen.

f. En el mundo laboral, esa conducta, ademas de buscar satisfacer las
necesidades e impulsos del individuo, intenta alcanzar objetivos organizacionales.

Por lo tanto la motivacién en el trabajo puede concebirse como un proceso
mediante el cual se activa, se mantiene y se dirige la conducta hacia el logro de ciertas
metas que satisfacen necesidades importantes del individuo y a la vez permite el logro
de las metas organizacionales. El proceso motivacional puede ser visto como un ciclo
que va desde la conciencia de una necesidad hasta el logro de los incentivos que la
satisfacen.

La motivacion puede ser abordada desde distintas perspectivas: observarse a
partir de las fuerzas que la energizan (motivacion extrinseca y motivacion intrinseca),

desde las expectativas que la orientan (motivacion positiva y motivacion negativa), o
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desde la fuente de los mensajes que la influencian (micromotivacion vy
macromotivacion).
Hechos que hacen al fenédmeno de la motivacion:

a. En una situacién cualquiera, rara vez un individuo se comporta de una
determinada forma como resultado de un solo motivo. Varios motivos, por lo general,
operan simultineamente para producir una determinada conducta.

b. A menudo los individuos ignoran la razéon verdadera de su comportamiento.
Las personas suelen hacer cosas sin estar concientes de la motivacion béasica de su
conducta.

c. La motivacion que produce una conducta puede originarse desde el interior del
individuo o por factores que actian desde fuera de su persona. Estos factores internos
y externos mantienen permanente interaccion.

d. En ocasiones, formas diferentes de conducta son provocadas por un mismo
motivo. Un individuo encuentra en el entorno distintas opciones para satisfacer una
misma necesidad.

e. Diferentes motivos pueden dar como resultado una misma forma de conducta.
Un mismo tipo de comportamiento puede conducir a lograr incentivos que satisfacen
diferentes motivos.

f. Los motivos varian, tanto en el tipo como en la intensidad, entre un individuo y
otro. Las caracteristicas individuales y la situacion hacen que los incentivos que
motivan a una persona pueden no motivar a otra. O pueden generar en dos individuos
distintos niveles de intensidad.

g. Los impulsos o motivos varian en un mismo individuo en diferentes ocasiones.
Lo que hoy impulsa a alguien a ejecutar una determinada conducta, puede que en el
futuro no lo motive.

“Hay tres grupos de personas: los que hacen que las cosas pasen; los que miran
las cosas que pasan y los que se preguntan qué pasd.” dijo Nicholas Butler. Si quieres
motivar debes poder reconocer cada una de ellas. Las segundas y terceras para
motivarlas a la accién e invitarlas a abandonar el rol de espectadores del mundo. Las

primeras para dejarlas volar.*

“ Butler Nicholas, articulo “la motivacién en los equipos de trabajo”, www.itpymes.com
(newsletter), 14/02/2010
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ELEMENTOS QUE INFLUYEN EN LA MOTIVACION LABORAL

* Ambiente confortable: Este ambiente debe ser agradable, debe ofrecer
seguridad, a través del control y/o vigilancia.

» Comunicacion: Es el proceso de comunicacion que tienen los distintos grupos
sociales.

» Comunicacién organizacional: Para la organizacion, lo mas importante es la
comunicacion, ya que permite llevar la direccion y saber cual es el futuro.

* Incentivos: Se utilizan para mostrarle su interés por el trabajo que realiza el
trabajador en la empresa.

» Motivacién del empleado: Aqui se encuentra la motivacion extrinseca y la
motivacion intrinseca, ambas definidas anteriormente.

* Motivacién en el trabajo: Le permite al hombre obtener recompensas sociales.
Por ejemplo: respeto, interacciones sociales, etc...

* Organizacion Inteligente: Son las empresas que reconocen al personal por su
poder y talento frente a la actividad que desarrollan.

» Responsabilidad en el trabajo: Es la capacidad por una accién. Este elemento
posee tres dimensiones, 1) Individual, el lider responsable, es la persona que se
encuentra capacitada para desarrollar una respuesta rapida y es responsable en todo
sentido; 2) Colectiva, Es la capacidad de influir en un grupo; 3) Generacional, Su meta
es dejar parte de su trabajo o sus actitudes a sus herederos.

¢ Para que motivar?

Una fuerza de trabajo motivada es vital para cualquier organizacién que quiera
tener buenos resultados. De alli que motivar a los deméas se haya convertido en una
habilidad esencial para cualquier gerente.

Para desatar el potencial de un empleado, las organizaciones se han dado
cuenta que deben alejarse de los métodos “comando y control”, y acercarse a
“aconsejar y acordar”. Es decir, reconocen que premiar el buen trabajo es mas efectivo

que amenazar con castigar por un trabajo mal hecho.

“La motivacién de cada una persona esta dentro de la persona, por lo cual no
es posible motivar a nadie. Lo que si podes hacer, es crear el ambiente donde
la gente se motive y para lograr eso, necesitas saber es con que se motiva
cada uno de las personas.
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El dinero ciertamente es un factor muy importante, pero hay que mirarlo como
cumplimiento de una necesidad bésica. Lo que hace la diferencia son las
condiciones de trabajo, relaciones con colegas, premios, beneficios, etc”(°)

El bienestar como factor a tener en cuenta dentro de una organizacioén ha sido
ampliamente discutido por los expertos y hoy es claro que se trata de un elemento
importante que no debe separarse de otros que puedan parecer mas cercanos al
negocio o mas directamente relacionados con él.

Pero también es claro que un buen nimero de empresas conciben el factor
bienestar solamente como una manera efectiva de mejorar la salud fisica y sicolégica
de los empleados, sin preocuparse por analizarlo en un nivel mas profundo para
conocer sus verdaderos alcances.

Un estudio de la firma Right Management llamado “The Wellness Imperative:
Creating More Effective Organizations” (El imperativo del bienestar: Creando
organizaciones mas efectivas) encontré una fuerte conexion entre las iniciativas de
bienestar de una compafia y su margen de competitividad, el cual puede ser
significativamente mayor o menor dependiendo del manejo de esas iniciativas.

Segun expresa Owen Sullivan, director ejecutivo de Right Management, en el
reporte de prensa, “Cuando es integrado cuidadosamente a la estrategia global, el
bienestar es un poderoso y positivo impulsador del compromiso de los empleados, la
productividad y el desempefio. En la recuperacion, el éxito dependera de crear y
sostener una ventaja competitiva; esta encuesta demuestra que las iniciativas de
bienestar son una clave importante para construir ese margen”.’

¢, Coémo motivar?

Para motivar a una persona, es necesario descubrir sus propias fuerzas de
motivacion personal — cada persona es motivada de forma distinta, y tiene fuerzas
distintas a los demas.

* La motivacion es un arte. El arte de lidiar con la ambigiiedad. Hay que provocar
conformidad e insatisfaccion y evitar el disconformismo tanto como el
aburguesamiento.

* Atender a las multiples motivaciones: hay personas que las motiva el dinero,
otras el poder, otras la gloria, otras el desafio permanente. Imprescindible conocer a
las personas mas alla de lo discursivo y las acciones del dia a dia. Penetrar en el alma

para acompafiarlo en su crecimiento.

® Zielinska Barbara, articulo “Mantener a todos motivados ¢;es posible?”, pagina de internet:
www.datospymes.com.ar, 01/11/2010.

® Sullivan Owen, articulo “El bienestar es una herramienta estratégica para las empresas”,
pagina de Internet: www.datospymes.com.ar, 04/04/2010.
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* Pequefios gestos encienden la empatia, la voluntad y la alineacién. Para llegar
a ello solo es necesario un ingrediente: sensibilidad.

* Hoy méas que nunca: generar un ambiente divertido. El trabajador
estereotipado, serio y aburrido, orientado solo a la maximizacién de rendimiento
laboral, es un paradigma claramente decadente y olvidado. Y para que ese ambiente
sea divertido (entre otras cosas) en cada departamento jhay que contratar al menos
una persona “divertidamente capaz”!.

* Hetereogeneidad: personas sentimentales y racionales. Serias y divertidas. La
homogeneidad debe estar solo en el objetivo. Permitir distintas “rutas convergentes”
para el mismo punto de llegada.

* Discursos contundentes. ” ; Quieres pasarte el resto de tu vida vendiendo agua con
azucar o quieres cambiar el mundo?” Con esa frase Steve Jobs en 1983 consiguio
convencer al antiguo presidente de Pepsi, John Sculley, para que trabajara en Apple.’
* La motivacibn debe partir de un lider integro, absolutamente respetado (en
conocimientos y en valor humano). Al no existir credibilidad la motivacion se
transforma en artificio.

* Contemplar las motivaciones grupales e individuales y armonizarlas en una
“estrategia motivacional”

* Elegir los momentos adecuados para la motivacion. No esperar a que, perddn por la
vulgaridad, “las papas quemen” o el desanimo cunda. Estar atentos a los “momentos
de la motivacion” requiere tener la intuicion de saber cuando reforzar o menguar los

estimulos motivacionales.

” Sculley John, articulo “la motivacién en los equipos de trabajo”, www.itpymes.com
(newsletter), 14/02/2010
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TEORIAS MOTIVACIONALES

1)Teoria de Taylor:

Ingeniero y economista estadounidense, promotor de la organizacion cientifica
del trabajo y es considerado el padre de la Administracion Cientifica." En 1878 efectu6
sus primeras observaciones sobre la industria del trabajo en la industria del acero. A
ellas les siguieron una serie de estudios analiticos sobre tiempos de ejecucion y
remuneracion del trabajo. Sus principales puntos, fueron determinar cientificamente
trabajo estandar, crear una revolucién mental y un trabajador funcional a través de
diversos conceptos que se intuyen a partir de un trabajo suyo publicado en 1903
llamado Shop Management.

Antes de las propuestas de Taylor, los obreros eran responsables de planear y
ejecutar sus labores, a ellos se les encomendaba la produccién y se les daba la
"libertad” de realizar sus tareas de la forma que ellos creian era la correcta, Taylor los
describe de esta manera: “encargados vy jefes de taller saben mejor que nadie que sus
propios conacimientos y destreza personal estdn muy por debajo de los conocimientos
y destreza combinados de todos los hombres que estan bajo su mando. Por
consiguiente, incluso los gerentes con mas experiencia dejan a cargo de sus obreros
el problema de seleccionar la mejor forma y la mas econémica de realizar el trabajo”.
De ahi que sus principios “vistos en su perspectiva histérica, representaron un gran
adelanto y un enfoque nuevo, una tremenda innovaciéon frente al sistema, estos

principios contemplados son :

e Estudio de Tiempos.

e Estudio de Movimientos.

 Estandarizacion de herramientas.

e Departamento de planificacion.

e Principio de administracién por excepcion.

e Tarjeta de ensefianzas para los trabajadores.
e Reglas de calculo para el corte del metal.

« El sistema de ruteo.

» Métodos de determinacion de costos.

« Seleccion de empleados por tareas.

e Incentivos si se termina el trabajo a tiempo.
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Segun él, los manager:

1. Elaboran una ciencia para la ejecucion de cada una de las
operaciones del trabajo, la cual sustituye al viejo modelo empirico.

2. Seleccionan cientificamente a los trabajadores, les adiestran, les
ensefian y les forman, mientras que en el pasado cada trabajador elegia su
propio trabajo y aprendia por si mismo como podia mejorar.?

3. Colaboran cordialmente con los trabajadores para asegurarse de
que el trabajo se realiza de acuerdo con los principios de la ciencia que se ha
elaborado

4, El trabajo y la responsabilidad se reparten casi por igual entre el
management y los obreros. El management toma bajo su responsabilidad todo
aquel trabajo para el que estd mas capacitado que los obreros, mientras que,
en el pasado, casi todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad se

echaban sobre las espaldas de los trabajadores.

Gestion cientifica: El deseo de Taylor en aplicar su venerado “scientific
management”, iba en la noble direccion de conseguir la maxima prosperidad del
empresario, asi como para el trabajador, aun asi, después contradice esta afirmacion
diciendo que ha visto como los trabajadores que empiezan a tener aumentos en su
sueldo en mas de un 60% se convierten "tomadores de trago" y empiezan a disminuir
su produccién vy, asi, su calidad de vida; de ahi que el 60% en el aumento de sueldo
sea para él el tope maximo a pagarle al que él califica como un trabajador tipo buey.
Para él, el hombre es, por naturaleza, perezoso e intenta escudarse en ello para
realizar lentamente su trabajo haciendo creer al empresario que esta dando lo mejor
de si. De ahi que se deben medir los tiempos y los movimientos de estos trabajadores
para estudiarlos y encontrar la mejor combinaciéon de movimientos musculares para
elevar la produccion y, también, dar uniformidad a los procesos, lo que no ocurria en el
antiguo sistema. Para ello era necesario dividir entre quienes piensan las mejores
maneras de hacer el trabajo y quienes tienen las fortalezas fisicas para ejecutarlo, a
los primeros se les daba la responsabilidad de adiestrar a los segundos hasta obtener
de ellos el mayor rendimiento que su cuerpo pudiera dar. También habla de la
especializacion de tareas, pues de esta manera, el trabajador gana mas tiempo y
destreza haciendo lo mismo todos los dias. La organizacién cientifica del trabajo

segun Taylor.
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El mismo Taylor explicaba las etapas para poner en funcionamiento su nueva

organizacion cientifica del trabajo:

1. Hallar de diez a quince obreros (si es posible en distintas
empresas y de distintas regiones) que sean particularmente héabiles en el
trabajo a analizar.

2. Definir la serie exacta de movimientos elementales que cada uno
de estos obreros lleva a cabo para ejecutar el trabajo analizado, asi como los
Utiles y materiales que emplean.

3. Determinar con un cronémetro el tiempo necesario para realizar

cada uno de estos movimientos elementales y elegir el modo méas simple de

ejecucion.

4. Eliminar todos los movimientos mal concebidos, los lentos o
indtiles.

5. Tras haber suprimido asi todos los movimientos inutiles, reunir

en una secuencia los movimientos mas rapidos y los que mejor permiten

emplear los mejores materiales y utiles.

Taylor (Gestion del cambio) ve al salario como el gran (y casi el Unico)
motivador, por lo que disefia sistemas de retribucién variable a prima, en los que la
maxima ganancia se obtiene con el punto de productividad que considera éptimo y que
es el maximo sostenible: el mas alto que no ocasiona tal desgaste en el trabajador que
no sea posible mantener en los periodos siguientes. El taylorismo gener6 un profundo
malestar entre los trabajadores, que se opusieron a él por todos los medios a su

alcance, hasta conseguir que se restringiera al maximo su aplicacion.

2) Teoria de Elton Mayo (basada en La Escuela de Relaciones Humanas)

Tedrico social, socidlogo y psicélogo industrial especializado en tetria de las
organizaciones, las relaciones humanas y el movimiento por las relaciones humanas.

Su interés primordial fue estudiar, en el trabajador, los efectos psicolégicos que
podian producir las condiciones fisicas del trabajo en relacién con la produccion.
Demostré que no existe cooperacion del trabajador en los proyectos, si €stos no son
escuchados, ni considerados por parte de sus superiores, es dificil y en ocasiones casi

imposible llegar a los objetivos fijados.
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La idea principal de este socidlogo fue la de modificar el modelo mecanico del
comportamiento organizacional para sustituirlo por otro que tuviese mas en cuenta los
sentimientos, actitudes, complejidad motivacional y otros aspectos del sujeto humano.
Esto es conocido como teoria de las relaciones humanas o escuela humanistica de
administracion. Este personaje era de religion Cristiana, y al ver a las personas sin una
basica organizacién, empezd organizando iglesias, que de ahi las personas
empezaron a organizarse ya no solo en las iglesias, sino también en sus empleos y
hogares.

Elton Mayo afirmo que el hombre no era una maquina y dandole incentivos el
hombre rendiria en su trabajo.

El experimento de Hawthorne :

A partir de 1924 la Academia Nacional de Ciencias de los Estados Unidos inici
estudios para verificar la correlacién entre productividad e iluminacion en el area de
trabajo. Poco antes de 1923, Mayo habia dirigido una investigacion en una fabrica
textil en Filadelfia, que presentaba problemas de produccién y una rotacién anual de
personal cerca del 250%, Mayo introdujo un periodo de descanso, dejo a criterio de los
obreros la decisién de cuando deberian parar las maquinas, y contrato enfermera. Al
poco tiempo surgié solidaridad en el grupo, aumento la produccién y disminuyo la
rotacion.

En 1927 el Consejo Nacional de Investigaciones inicio un experimento en una
fabrica de la Western Electric Company, en el barrio de Hawthorne de Chicago; para
determinar la relacion entre la intensidad de la iluminacion y la eficiencia de los
obreros en la produccion. Experimento que se volveria famoso, coordinado por Elton
Mayo. Los investigadores verificaron que los resultados del experimento fueron
afectados por variables psicologicas. Intentaron eliminar o neutralizar el factor
psicolégico, extrafio y no pertinente, lo que obligo a prolongar el experimento hasta
1932, fue suspendido por la crisis de 1929.

La Western Electric ( fabricacion de equipos y componentes telefonicos),
desarrollaba una politica de personal dirigida hacia el bienestar de los obreros, pagaba
salarios satisfactorios y brindaba buenas condiciones de trabajo. En Hawthorne, en su
departamento de montaje de relés de teléfono, trabajaban jovenes empleadas que
realizaban tareas simples y repetitivas que exigian gran rapidez. En la época una
empleada montaba cinco relés cada seis minutos. La empresa no estaba interesada
en aumentar la produccién, si no en conocer mejor a sus empleados.

Este experimento permitié delinear los principios basicos de la escuela de las

relaciones humanas.
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Conclusiones del experimento de Hawthorne:
1. El nivel de produccion no estd determinado por la capacidad fisica o
fisiolégica del trabajador (teoria clasica), sino por las normas sociales y las
expectativas que lo rodean.
2. El comportamiento del individuo se apoya por completo en el grupo. Los
trabajadores no actdan ni reaccionan aisladamente como individuos.
3. Los obreros que producian muy por encima o muy por debajo de la norma
socialmente determinada, perdian el afecto y el respeto de los compafieros. El
comportamiento de los trabajadores esta condicionado por normas y
estandares sociales.
4. En Hawthorne los investigadores se concentraron en los aspectos informales
de la organizacion. La empresa paso a ser una organizacion social compuesta
por grupos sociales informales, cuya estructura no siempre coincide con la
formal (con los propdsitos y estructura definidos por la empresa). Los grupos
informales definen sus reglas de comportamiento, sus recompensas Yy
sanciones sociales, sus objetivos, su escala de valores sociales, sus creencias
y expectativas, y cada participante los asimila e integra en sus actitudes y su
comportamiento. La teoria de las relaciones humanas esbozé el concepto de
organizacién informal: la organizacién se compone del conjunto de personas
que se relacionan espontaneamente entre si.
5. En la organizacién los individuos participan en grupos sociales y se
mantienen en constante interaccion social. La teoria de las relaciones humanas
entiende por relaciones humanas las acciones y actitudes resultantes de los

contactos entre personas y grupos.

Elton Mayo descubre las necesidades sociales en el trabajo: las personas no

s6lo buscan comodidad y salario en su trabajo, sino que su rendimiento laboral va a

venir condicionado por lo gratificadas que se sientan por el contacto con otros seres

humanos en su trabajo. Las relaciones con los jefes y compafieros se consideraban

clave a la hora de determinar el rendimiento laboral.

3) Teoria de MASLOW (Jerarquia de las necesidades)

Psicélogo estadounidense conocido como uno de los fundadores y principales

exponentes de la psicologia humanista, creador de una corriente psicologica que

postula la existencia de una tendencia humana béasica hacia la salud mental, la que se

manifestaria como procesos continuos de busqueda de autoactualizacién vy

autorealizacion. Su posicion se suele clasificar en psicologia como una "tercera
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fuerza", ubicandose tedrica y técnicamente entre los paradigmas del conductismo y el
psicoanalisis. El desarrollo teérico mas conocido de Maslow es la piramide de las
necesidades, modelo que plantea una jerarquia de las necesidades humanas, en la
que la satisfaccién de las necesidades mas basicas o subordinadas da lugar a la
generacion sucesiva de necesidades mas altas o superordinadas.

Es una de las teorias de motivacion mas conocidas dado que plantea que el ser
humano tiene cinco areas de necesidades:

* Fisiologicas: calor, refugio, comida, sexo

 Seguridad: sentido de seguridad, ausencia de miedo

* Necesidades sociales: interactuar con otras personas, tener amigos

* Estima: ser apreciado por otras personas

 Auto-actualizacion: ganar, lograr, alcanzar su potencial

Estas necesidades funcionan en orden. Una vez que se satisfacen las
necesidades fisioldgicas, en la base de la piramide, cobran importancia las del
siguiente nivel. A medida que se hacen importantes las del siguiente nivel, las del nivel
inferior pierden importancia como estimulo.

La Jerarquia de Necesidades de Maslow es un primer intento de clasificar las
motivaciones humanas y comprender su incidencia sobre la conducta. Tales
necesidades estan organizadas jerarquicamente en forma de "piramide", con las
fisiologicas en la base y las de autorrealizacién en el vértice. El individuo tiende a
satisfacerlas en orden ascendente, de tal manera que organizara su conducta
alrededor de la satisfaccion de las necesidades de menor orden que estén
insatisfechas (las necesidades satisfechas, en otras palabras, no motivan). Cuando las
necesidades que en un momento son motivadoras comienzan a ser satisfechas de
manera regular, el individuo comienza a estar motivado por las necesidades del
siguiente orden.

En el mundo laboral los diferentes tipos de necesidades son satisfechas con
variados y especificos incentivos. Por ejemplo, las necesidades fisiolégicas son
satisfechas con incentivos como salarios y beneficios socioecondmicos; las de
seguridad pueden ser satisfechas con estabilidad laboral o proteccién contra
enfermedades profesionales y accidentes de trabajo; las necesidades sociales con
armonicas relaciones interpersonales en su grupo de trabajo; las psicolégicas con
reconocimientos y ascensos, por ejemplo; las de autorrealizacién con la asignacion de

un trabajo desafiante, adaptado a las expectativas y capacidades del trabajador.
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De acuerdo a esta teoria, el resorte interior de una persona esta constituido por
una serie de necesidades en orden jerarquico, que va desde la mas material a la mas

espiritual:

*En la medida que el individuo logra controlar sus necesidades fisiol6gicas y de
seguridad, aparecen lenta y gradualmente necesidades mas elevadas: sociales de

estima y de autorrealizacion.

* Las necesidades mas bajas (comer, dormir) requieren un ciclo motivacional

relativamente rapido, en tanto que las mas elevadas necesitan uno mucho mas largo.

Tabla Il.1: Elementos del Ambiente Personal

Necesidades fisicas basicas, como la
Necesidades Fisiologicas habilidad para adquirir alimento,
abrigo, descanso, entre otras.

Un ambiente seguro y no
amenazante, como la seguridad en el
Necesidades de Seguridad empleo, equipo y lugar seguro,
estabilidad, proteccion, orden y
limites.

Pertenencia, contacto y cordialidad

Necesidades Sociales con los compafieros de trabajo,
actividades sociales y oportunidades.
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Ego

Autoestima, respeto y reconocimiento
de los demas.

Autorrealizacion

Desarrollo de potencialidades,
creatividad y talentos.

Tabla I1.2: Elementos del Ambiente Laboral

Necesidades de
Autoestima

Auto expresion
Independencia
Competencia

Oportunidad

Oportunidades para
realizar trabajos
creativos.

Dominio y desempefio.

Libertad para tomar
decisiones.

Necesidades de
Estima

Reconocimiento
Responsabilidad

Sentimiento de
Cumplimiento

Simbolos de posicion

Mayor grado de
autoridad

Oportunidad y
participacién

Prestigio Reconocimientos y
Recompensas
Oportunidad para
Compaferismo Interactuar con otros
., miembros del equipo.
Necesidades Aceptacion

Sociales

Pertenencia

Trabajo en Equipo

Ser aceptado como
miembros activo del
equipo.

Alta moral de grupo

Necesidades de

Seguridad, Estabilidad.

Antigliedad en el puesto

Programas de seguro y

: Evitar dafios fisicos bienestar.
Seguridad
Evitar riesgos Condiciones laborales

seguras
Sueldos y salarios.
) Alimentacion, vestido, Herramientas que
Necesidades habitacién, confort. faciliten el trabajo.

Fisioldgicas

Instinto de Conservacion

Métodos de trabajo
eficiente
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4) Teoria de DOUGLAS McGREGOR (Teoria Xy TeoriaY)

Los planteamientos de McGregor pretenden dar cuenta de los supuestos que

subyacen en las acciones de los gerentes, y de las consecuencias de esas acciones
sobre sus empleados. Todo gerente tiene un conjunto de suposiciones sobre el
hombre y su relacién con el trabajo, los cuales se ubican en un continuo cuyos
extremos se conocen como Teoria X y Teoria Y. El primero de esos conjuntos de
supuestos contienen una vision tradicionalista y pesimista del hombre y su relacion
con el trabajo. Es la Teoria X, segun la cual los trabajadores son flojos por naturaleza,
trabajan basicamente por dinero, carecen de ambicion, no se identifican con la
organizacién, son resistentes al cambio y carecen de aptitudes para el trabajo
complejo. En contraposicién con lo anterior, hay otro conjunto de supuestos de
contenido mas optimista y humanista. Es la Teoria Y, segun la cual los trabajadores
pueden disfrutar de su trabajo tanto como del juego o el descanso, buscan en el
trabajo gratificaciones de orden superior, son ambiciosos y estan dispuestos a asumir
nuevas responsabilidades, se identifican con la organizacién, son susceptibles al
cambio y normalmente tienen mas aptitudes que las demostradas en el trabajo
cotidiano. Ahora bien, todo gerente orienta sus acciones gerenciales segun los
supuestos que admiten como ciertos. Un gerente que se identifique con los postulados
de la Teoria X tendera a desarrollar una direccidn autocratica: supervisara muy de
cerca de los trabajadores, tratara de influir sobre su conducta a través de premios y
castigos, les indicara en detalle lo que tienen que hacer y concentrara en sus propias
manos la toma de decisiones. Un gerente orientado por la Teoria Y, tendera a
desarrollar un estilo de direccion democratico o participativo: dara espacio para la
autodireccién y el autocontrol, ofrecerd oportunidades para que los individuos
desarrollen sus potencialidades, y brindard autonomia a los trabajadores para que
tomen decisiones sobre su trabajo. En sintesis, cada gerente desarrollara un estilo de
direccién que concuerda con los supuestos que tiene sobre el hombre y su relacién
con el trabajo. Lo mas importante, sin embargo es la materializacion de la profecia que
se autocumple: los trabajadores reaccionardn en forma tal que ratificaran los
supuestos iniciales. En sintesis, el gerente parte de que los trabajadores tienen ciertas
caracteristicas, los dirigen de acuerdo con esos supuestos y los trabajadores se van a
comportar como si esos supuestos fueran ciertos.

Douglas McGregor definié dos estilos de liderazgo, conocidos como "Teoria X"y
"Teoria Y". Los gerentes "Teoria-X" piensan que sus subordinados responden

principalmente a la "zanahoria" de premios y al "latigo" disciplinario. Los gerentes
"Teoria-Y", por su parte, piensan que el trabajo mismo es la principal fuente de

satisfaccion, y se esforzaran siempre por dar lo mejor de si.
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La mayoria de las personas y organizaciones estan en algun lugar entre ambas

teorias.

5) Teoria de FREDERICK HERZBERG (Motivacion e Higiene)
La Teoria de la Motivacion-Higiene, establece que los factores que generan

insatisfaccidn en los trabajadores son de naturaleza totalmente diferente de los
factores que producen satisfaccion. La teoria parte de que el hombre tiene un doble
sistema de necesidades: la necesidad de evitar el dolor o las situaciones
desagradables y la necesidad de crecer emocional e intelectualmente. Por ser
cualitativamente distintos, cada tipo de necesidad, en el mundo del trabajo, requiere de
incentivos diferentes. Por eso se puede hablar de dos tipos de factores que intervienen
en la motivacibn en el trabajo. Los factores higiénicos o preventivos (salario,
condiciones ambientales, mecanismos de supervision, relaciones interpersonales y
administracion de la organizacién), evitan la insatisfaccion pero no producen
motivacion satisfaccion. Los factores motivacionales (reconocimiento, sentimiento de
logro, autonomia o responsabilidad, posibilidades de avance y trabajo en si) si
producen satisfaccion, a condicién de que los factores higiénicos estén funcionando
aceptablemente. De esta forma, si no estan funcionando adecuadamente ninguno de
los factores, el individuo se encontrard totalmente insatisfecho. Si solamente funcionan
los factores higiénicos, el trabajador no estara insatisfecho, pero tampoco estara
motivado (especie de punto de indiferencia). Si operan los factores motivacionales
pero no los higiénicos, el trabajador estara insatisfecho (estan bloqueados los efectos
de los factores motivacionales). Sélo habrd motivacion cuando ambas clase de
factores estén funcionando adecuadamente. Herzberg, basa su teoria en el ambiente
externo y en el trabajo del individuo (enfoque orientado hacia el exterior).

Factores Higiénicos: son aquellos cuya presencia permite que la persona no se sienta

insatisfecha, pero no implica que generaran la motivacion necesaria para la
consecucion de los objetivos. Ejemplos:

. Salario y beneficios: incluye salario, beneficios extra, bonos, vacaciones, etc.

. Condiciones de trabajo: horario de trabajo, espacio de trabajo, equipo y
herramientas de apoyo

. Politicas organizacionales: reglas y regulaciones, formales o informales, que

gobiernan la relacién entre empleado y organizacion

. Status: rango, autoridad, aceptacion y relaciones con los demas
. Seguridad laboral: la confianza de tener su empleo seguro en la empresa
. Supervision y autonomia: el grado de control que el empleado tiene sobre el

contenido y la ejecucion de su trabajo
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. Vida de oficina: nivel y tipo de de relaciones interpersonales del individuo en su
ambiente de trabajo
. Vida personal: el tiempo que pasa la persona con su familia, amigos e intereses

condicion de trabajo, supervision recibida, salario.

Los factores higiénicos se localizan en el ambiente que rodea a las personas y
abarcan las condiciones dentro de las cuales desempefian su trabajo. Como estas
condiciones son administradas y decididas por la empresa, estan fuera del control de
las personas. Tradicionalmente solo los factores higiénicos fueron tomados en cuenta
en la motivacién de los trabajadores, pues para lograr que las personas trabajen mas
fue necesario apelar a premios e incentivos salariales, politicas empresariales y otras
recompensas, las cuales constituyen lo que se denomina motivacién positiva. Sin
embargo, cuando los factores higiénicos son 6ptimos, solo evitan la insatisfaccién del
personal, pero no consiguen sostenerla por mucho tiempo. Cuando los factores
higiénicos son pésimos o precarios, provocan la insatisfaccion. En sintesis, los
factores higiénicos s6lo evitan la insatisfaccion pero no provocan satisfaccién. Ofrecer
mas de lo mismo es una manera muy ineficiente de fomentar la motivaciéon. Se
convierte en un proceso Vicioso.

Factores Motivacionales: es la energia que da el impulso necesario para conducir a las

personas a depositar sus fuerzas con el objetivo de alcanzar los resultados. Ejemplos:
. Logro: lograr cosas es fundamental para el ser humano. Alcanzar o exceder
objetivos planteados es una motivacion muy poderosa, y trae gran satisfaccion.

. Reconocimiento: reconocer los logros es un gran motivador, porque aumenta la
auto-estima. Para muchos, el reconocimiento es un premio.

. Interés en el trabajo: un trabajo que provea placer y satisfaccion es mucho mas
motivante que uno que no lo haga. Siempre que sea posible, el trabajo debe estar
relacionado con los intereses de la persona.

. Responsabilidad: la oportunidad de ejercer autoridad es muy motivador, y
aumenta la auto-estima.

. Mejora: ser promovido, progresar y crecientes premios son importantes. Pero
quizas lo mas importante es sentir que se puede mejorar. Es importante ser honesto
con las posibilidades de ascenso, y el tiempo en que esto puede ocurrir.

Los factores motivadores, lamados también intrinsecos, estan
fundamentalmente relacionados con el contenido del cargo y con la naturaleza de las
tareas que el hombre ejecuta. El logro de altos grados de motivacioén, satisfaccion y
desempefio en el trabajo solo se consigue a través de los factores motivadores. Esta

postura es la que se encuentra en la base de todos los programas de enriquecimiento
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de las tareas que ya ha comenzado a promoverse en las empresas como
procedimiento para motivar a las personas hacia una mayor productividad.

La efectividad de los factores motivadores es debido a que se recurre a las
necesidades de nivel superior de los empleados para obtener el logro y la autoestima.
Se trata de reforzar necesidades que nunca quedan completamente satisfechas y cuyo
apetito es infinito. Por lo tanto, la mejor manera de motivar a los empleados es crear

retos y oportunidades de logro en sus puestos.

Tabla 11.3: Factores de Motivacién que aumentan la Satisfaccion del
Trabajo

Posibilidad de manifestar la propia

Trabajo Estimulante personalidad y de desarrollarse plenamente

Sentimiento de La certeza de contribuir en la realizacion de
Autorrealizacion algo de valor.

La confirmacion de que se ha realizado un

Reconocimiento .
trabajo importante.

La oportunidad de llevar a cabo cosas

Logros y cumplimiento interesantes.

La consecuciéon de nuevas tareas y labores
Responsabilidad Mayor que amplien el puesto y den al individuo
mayor control del mismo.

Tabla Il.4: Factores de Higiene que ante su ausencia crean Insatisfaccion
en el Trabajo

Factores Econémicos Sueldos, salarios, prestaciones.

lluminacién y temperatura adecuada, entorno

Condiciones Laborales —=
fisico seguro.

Privilegios, antigiiedad, procedimiento de
Seguridad qguejas, reglas de trabajo justas, politicas y
procedimientos.

Oportunidades para interactuar con los
Factores Sociales demas trabajadores y convivir con los
comparfieros de trabajo.

Categoria y Status Titulos de los puestos, oficinas, etc.
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6) Teoria de CLAYTON ALDERFER (E.R.C)

Esta teoria considera que si el individuo no logra satisfacer una necesidad de

orden superior aparece una necesidad de orden inferior (frustracién- regresion):
agrupa las necesidades mas béasicas consideradas por Maslow como fisioldgicas y de
seguridad

Relacion: estas necesidades requieren para su satisfaccion, de la interaccion con
otras personas, comprendiendo las necesidad social y el componente externo de la
clasificacion de estima efectuado por Maslow

Crecimiento: representado por el deseo de crecimiento interno de las personas.
Incluyen el componente interno de la clasificacion de estima y la de autorrealizacion.

La Teoria E.R.C. expuesta por Alderfer, considera que los seres humanos tienen
tres tipos basicos de necesidades: necesidades de existencia (E), que requieren la
provision de los requisitos materiales para la subsistencia del individuo y de la especie
(abarcan las necesidades fisiolégicas y de seguridad de la piramide de Maslow);
necesidades de relacién (R), de mantener interacciones satisfactorias con otros,
sentirse parte de un grupo y dar y recibir afecto (corresponden a las necesidades
sociales y la parte de estima de las necesidades psicoldgicas de Maslow); y
necesidades de Crecimiento (C), anhelo interior de desarrollo personal y de tener un
alto concepto de si mismo (equivalen las necesidades psicolégicas de autoestima y a
la autorrealizacion en el esquema maslowniano). Alderfer plantea que esas
necesidades se ordenan desde las mas concretas (de Existencia, que se satisfacen
basicamente con incentivos materiales) hasta las menos concretas (de Crecimiento,
cuya fuente de satisfaccion es absolutamente intrinseca). Aunque no hay una jerarquia
rigida como la que establece Maslow, la energia que alimenta la conducta del
individuo tiende a moverse, segun Alderfer, desde las necesidades mas concretas
hacia las menos concretas (E-> R -> C), dandose el fenbmeno de la satisfaccion-
proyeccion (se satisface una necesidad y se pasa a otra menos concreta). Sin
embargo, Alderfer incluye en su modelo la posibilidad del fendmeno de la frustracion-
regresion, el cual ocurre cuando es bloqueada la satisfaccién de una necesidad menos
concreta (de relacion, por ejemplo) y el individuo retorna con mas énfasis a la
gratificacion de una necesidad mas concreta (de existencia, pongamos por caso).
Otros dos eventos completan los postulados basicos de la Teoria ERC. Cuando un
individuo ve frustrada la satisfacciéon de sus necesidades de existencia (las mas
concretas), se dedica con mas ahinco a la satisfaccién de otra necesidad de esa
misma categoria. Finalmente, cuando un individuo satisface una necesidad de
crecimiento, dirige su conducta a la satisfaccion de otra necesidad de esa misma

naturaleza.

[24]



7) Teoria de DAVID McCLELLAND (las necesidades secundarias)

Plantea que una vez que el individuo ha logrado satisfacer sus necesidades

basicas o primarias (equivalentes a las necesidades fisiologicas y de seguridad en la
jerarquia de Maslow), la conducta del individuo pasa a estar dominada por tres tipos
de necesidades: necesidades de afiliacién (nAf), que implican el deseo de mantener
relaciones interpersonales amistosas y cercanas; necesidades de logro (nLog), que
incluyen el impulso de sobresalir, de alcanzar metas, de vencer obstaculos y tener
éxito; y necesidades de poder (nPod), que implican el deseo de ejercer influencia
sobre individuos y situaciones para hacer que ocurran ciertas cosas que de otra forma
no ocurririan. Las tres motivaciones o necesidades operan simultaneamente, pero en
un determinado momento una de ellas domina sobre las demas y la conducta del
individuo se organiza en la blsqueda de la satisfaccion de esa necesidad. La
orientacion hacia alguna de esas motivaciones es aprendida a través del contacto con
agentes socializantes como la familia, la escuela, los medios de comunicacién y otras
organizaciones. McClelland establecié que los realizadores excepcionales (personas
de extraordinario desempefio) se diferencian de los buenos realizadores (individuos de
rendimiento satisfactorio solamente), porque tienen una altisima motivacién al logro
(més que por el nivel de conocimientos. Los trabajadores motivados por el logro
buscan trabajos donde las metas sean de riesgo moderado, donde tengan
responsabilidad por los resultados y donde puedan tener retroalimentacién sobre su
desempefio. McClelland establecié que hay una relacién histéricamente comprobable
entre la cantidad de personas motivadas por el logro y el grado de desarrollo de las
naciones. Finalmente, si una elevada motivacién al logro es necesaria para tener
ejecutantes excepcionales, para el ejercicio de la gerencia se necesita motivacion para
el poder, pues el papel del gerente no es el de ejecutar directamente las tareas, sino
dirigir a otros para que las realicen y alcancen determinados objetivos.

Clasifico las necesidades en tres categorias:

Necesidad de Logro: Impulso de sobresalir, de luchar por tener éxito. Esta
clasificacion agrupa a aquellas personas que anteponen en su accionar el éxito en si
mismo a los premios, buscan situaciones en las cuales puedan asumir
responsabilidades y les disgusta el logro de méritos por azar.

Necesidades de Poder: Necesidad de que otros realicen una conducta que sin su
indicacion no habrian observado. Las personas que la poseen disfrutan de investidura
de "jefe", tratan de influir en los demas y se preocupan mas por lograr influencia que

por su propio rendimiento.
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Necesidad de Afiliacién: Deseo de establecer relaciones interpersonales. Quienes la
poseen prefieren situaciones de cooperacién a las de competencia, destacandose las

primeras por un alto grado de colaboracién

8) Teoria de V. VROOM, E. DECI, L. PORTER (de las expectativas)

La Teoria de las Expectativas da cuenta de los factores que inciden en la

motivacion, por un lado, y de las variables que junto con la motivacion afectan el
desempefio esperado de los trabajadores. El desempefio esperado de un trabajador
es el producto de la combinacion de tres variables: la motivacion, la capacitacion y la
percepcion del rol. La motivacién, por su lado, depende del valor de la recompensa
(Valencia) y de la probabilidad de obtenerla si se hace el esfuerzo adecuado. Esta
probabilidad puede descomponerse en dos: la probabilidad de que el esfuerzo
conduzca el resultado (Expectativa) y la probabilidad de que una vez obtenido el
resultado se alcance la recompensa (Instrumentalidad). Asi, la motivacion es la
cantidad de esfuerzo que el individuo esta dispuesto a hacer para lograr sus metas
organizacionales. La motivacion va a depender de cuanto valor le otorgue el individuo
a la recompensa ofrecida (es decir, a la capacidad del incentivo para satisfacer sus
necesidades dominantes) y de la probabilidad subjetiva (expectativa X
instrumentalidad) que él perciba de que puede efectivamente alcanzar esa
recompensa si logra las metas organizacionales. Una elevada motivacion no basta
para esperar un buen desempefio (0 sea, un logro satisfactorio de las metas
organizacionales). Dos factores adicionales entran en juego. Uno de ellos es la
capacitacion, (vale decir, las habilidades para desempefiarse eficientemente en su
cargo actual). El otro es la percepcién del rol (esto es, el grado de correspondencia
entre lo que el individuo piensa que debe hacer y lo que su supervisor, que es quien
mide su desempefio, espera de él). De suerte que un alto valor de la recompensa y
una alta probabilidad percibida de que puede obtenerla produce en el trabajador una
alta motivacion, que combinada con una buena capacitacion y un acertado
conocimiento de su rol, generaria un elevado desempefio esperado. Un bajo valor de
cualquiera de estas variables produce un sensible descenso en el desempefo
esperado.

El modelo no actda en funcién de necesidades no satisfechas o de la aplicacion
de recompensas y castigos, sino por el contrario considera a las personas como seres
pensantes cuyas percepciones y estimaciones de probabilidades de ocurrencia
influyen de manera importante en su comportamiento, explica que la motivacion es el

resultado de multiplicar tres factores:
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Valencia: Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinada
meta u objetivo. Este nivel de deseo varia de persona a persona y en cada una de
ellas puede variar a lo largo del tiempo, estando condicionada por la experiencia de
cada individuo.

Expectativa: Esta representada por la conviccidon que posee una persona de que
el esfuerzo depositado en su trabajo producira el efecto deseado. Las expectativas
dependen en gran medida de la percepcion que tenga la persona de si misma, si la
persona considera que posee la capacidad necesaria para lograr el objetivo le
asignara al mismo una expectativa alta, en caso contrario le asignara una expectativa
baja.

Instrumentalidad: Esta representada por el juicio que realiza la persona de que

una vez realizado el trabajo, la organizacion lo valore y reciba su recompensa.

9) Teoriade J. STACEY ADAMS (de la equidad)

La Teoria de la Equidad pretende explicar el efecto que tiene sobre la motivacion

la comparacion que los individuos hacen entre su situacién (en términos de los aportes
que hace y los beneficios que recibe) y la de otras personas o grupos que se toman
como referencias. En el seno de una organizacion, cada individuo brinda ciertos
Aportes (A) en su trabajo (conocimientos, experiencia, tiempo, esfuerzo, dedicacion,
entusiasmo) y percibe un conjunto de Resultados (R) (salario, otros beneficios
socioecondmicos, prestigio, estimacion, afecto). Los individuos tienden a comparar los
resultados y aportes propios con los resultados y aportes de otras personas 0 grupos
de referencia. Si denominamos Rp y Ap a los resultados y aportes propios, y Rpry Apr
a los resultados aportes del referente, se pueden dar las comparaciones siguientes: Si
(Rp/Ap) = (Rpr/Apr) hay sensacion de equidad, pues la relacion entre los resultados y
los aportes propios es equivalente a la relacion entres resultados y aportes del
referente. En tal situacion el individuo se siente motivado hacia una conducta de
elevado desempefio. Si (Rp/Ap) < (Rpr/Apr) hay sensacion de inequidad pues se
siente sub-retribuido. En tal caso, el individuo ve disminuida su motivacién y desarrolla
conductas compensatorias (por lo general disminuyendo sus aportes o incrementando
sus resultados por cualquier via). Por ultimo, si (Rp/Ap) > (Rpr/Apr) el individuo puede
desarrollar cierto sentimiento de culpa e igualmente asume conductas para restablecer
la equidad (por lo general, incrementando sus aportes o disminuyendo sus resultados).
Ademas de alterar los aportes y/o los resultados propios, las personas pueden
desarrollan otras conductas para restituir la equidad: pueden modificar los aportes del
referente, modificar los resultados del referente, cambiar el referente o cambiar la

situacion. Segun la Teoria de la Equidad, el individuo puede hacer las comparaciones
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con un referente dentro de la misma organizacién (interno de otro), con otra persona
de otra organizacion (externo de otro), con su propia experiencia en otros puestos de
la misma organizacioén (interno propio), o con la experiencia de la propia persona en
otra organizacion (externo propio).

Considera que a los empleados ademas de interesarle la obtencién de
recompensas por su desempefio, también desean que esas sean equitativas. Es decir
que existe una tendencia a comparar los aportes (esfuerzos) y resultados
(recompensas), pero ademas a realizar comparaciones con otras personas ya sea de

la organizacién o no.

10) Teoria de E. DECI, R. RYAN. R. DE CHARM (de la evaluacién cognoscitiva)

La Teoria de la Evaluacién Cognoscitiva busca determinar la influencia de las

recompensas sobra la motivacion intrinseca. Basicamente plantea que cuando una
persona realiza una actividad impulsado por motivacién intrinseca y recibe alguna
recompensa (motivador extrinseco) ésto provoca una disminucion de la motivacion
intrinseca inicial. La explicacion mas comun del fenbmeno sefiala que al agregar
compensaciones externas (recompensas), el individuo empieza a percibir que su
conducta es controlada desde afuera, por otros (los otorgantes de la recompensa).
Esto afecta negativamente su autodeterminaciéon y resiente su motivacioén intrinseca.
Se ha descubierto, sin embargo, que no todas las recompensas tienen el mismo efecto
sobre la motivacion intrinseca. Las recompensas tangibles (dinero o cualquier otro
premio material, por ejemplo) disminuyen la motivacién intrinseca, mientras que las
recompensas intangibles (un elogio, verbigracia) no la afectan. Por otro lado, las
recompensas esperadas (anunciadas con antelacién) disminuyen la motivacién
intrinseca, mientras que las recompensas inesperadas no la afectan. Asi, una
recompensa tangible y esperada afecta fuertemente la motivacion intrinseca. Una
recompensa intangible e inesperada no la afectaria. De tal forma que la relacién entre
recompensas externas y motivacion intrinseca no es tan lineal como en un principio se
creyd. Otro par de factores suministra una idea mas clara de esta relacién, Toda
recompensa tiene dos efectos: un efecto controlador de la conducta (moldea el
comportamiento en la direccién deseada por el otorgante de la recompensa, afectando
asi la autodeterminacion del individuo) y un efecto informativo sobre su competencia
(le comunica a la persona su nivel de habilidad para la realizacion de la tarea). Si una
recompensa tiene un efecto poco controlador (promueve la autodeterminacioén) hace
gue la motivacion intrinseca aumente. Esto no ocurre si la recompensa tiene un alto
efecto controlador (niega la autodeterminacion). Por otro lado, si la informacion hace

gue el individuo se perciba como muy competente, se estimula la motivacion
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intrinseca. Lo contrario ocurre si la informacion hace énfasis en las fallas y transmite

una idea de baja competencia.

11) Teoria de EDWIN LOCKE (establecimiento de metas)
La Teoria del establecimiento de metas destaca el papel motivador de las metas

especificas en el comportamiento del individuo. Una meta es cualquier cosa que un
individuo se esfuerce por alcanzar. En igualdad de las demas condiciones (capacidad,
conocimiento de la tarea, atractivo de las recompensas, disponibilidad de recursos), un
trabajador con metas claras tendra un mejor desempefio que otro que no las tenga o
cuyas metas sean difusas. Para que las metas puedan obrar como incentivadores de
la motivacion deben tener cierto grado de dificultad (metas con muy baja o demasiada
dificultad no operan como motivadoras), deben ser especificas (sefialar clara y
precisamente qué es lo que se desea lograr). Las metas especificas y dificiles
despiertan deseos de alcanzarla (intensidad de la motivacion), orientan la conducta en
un determinado sentido (direccion) y estimulan la persistencia a lo largo del tiempo,
hasta que se logra la meta. Ademas, tiene que haber retroalimentacion, es decir, el
individuo debe tener la posibilidad de conocer sus progresos en su camino a la meta.
Pero no basta con metas especificas y desafiantes, y con la posibilidad de
retroalimentacién. La influencia de esas metas sobre el desempefio esta moderado por
otros factores: el compromiso con la meta (grado de aceptacion, ya sea porque el
individuo particip6 en su fijacién o porque quien la asigné es percibida como creible y
digna de confianza), la eficacia personal (vale decir, la percepcion que tenga el
individuo sobre su propia capacidad para alcanzar la meta), el tipo de tareas (las
metas grupales generan menos entusiasmo porque los resultados no dependen del
individuo solamente sino de la actuacién de otros que él no controla) y la cultura

nacional (el tipo de valores y motivaciones estimulados por la cultura de la sociedad).

12) Teoria de MIHALY CSIKSZENTMIHALYI (del flujo)

La Teoria del flujo es un intento de explicacion de lo que sucede cuando la

realizacion de una actividad provoca en el individuo una sensacion tan placentera que
la persona la realizard, incluso aunque tenga un alto grado de dificultad, por el puro
placer de hacerlo. Ese estado de concentracion absoluta y placentera se denomina
flujo y cuando se experimenta la gente queda profundamente absorta en lo que esta
haciendo, dedica una atencion exclusiva a la tarea y su conciencia se funde con sus
actos. La atencion queda tan concentrada que la persona pierde la nocién de tiempo y
espacio. La experiencia del flujo tiene una motivacion enteramente intrinseca, y ocurre

independientemente de la meta (esta se puede alcanzar, pero no porque la intencién
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del actor sea su logro). El individuo solamente se concentra en lo que hace por el
placer que obtiene con tal ejecucion. La experiencia del flujo requiere de la existencia
de una tarea que tenga una buena dosis de desafio, que reclame la puesta en practica
de las competencias y habilidades del individuo. La experiencia del flujo, en
consecuencia, es mas intensa cuando el desafio es mayor y las competencias
necesarias para abordarlos son mayores. La relacion entre desafio de la tarea y
competencias del individuo, ademas de producir la experiencia del flujo (cuando hay
elevadas competencias para tareas altamente desafiantes), puede producir otros
resultados cuando desafios y competencias no se corresponden. Asi, Una baja
competencia (pocas habilidades) frente a tareas moderadamente desafiantes produce
preocupacion. Una baja competencia frente a tareas muy desafiantes provoca
ansiedad. Una elevada competencia frente a tareas escasamente desafiantes causa
aburrimiento. Y, finalmente, una baja competencia frente a tareas escasamente

desafiantes conduce a la apatia.

13) Teoria de KENNETH THOMAS (motivacion intrinseca)

La Teoria de la Motivacion Intrinseca parte del hecho de que las organizaciones

actuales no buscan la “sumision” del trabajador, sino su compromiso y su iniciativa.
Por lo tanto no son suficientes las recompensas externas con las que antes se
“‘compraba” esa sumisién. El nuevo estilo de trabajo supone que los trabajadores
buscan algo méas que el dinero y el interés propio en el trabajo, que los trabajadores
buscan recompensas intrinsecas con la mera ejecucion del trabajo, que esas
recompensas internas tienen un alto contenido emocional y que “hacer lo que se debe
hacer” provoca que la gente se sienta bien. Estas circunstancias hacen que el
trabajador busque en su labor el logro de un propésito valioso, para alcanzar el cual
reclama autodireccion. Esta autodireccion exige mas iniciativa y compromiso, lo que
depende de satisfacciones mas profundas que aquellas ofrecidas por las recompensas
externas. La autodireccién, en consecuencia, ofrece la posibilidad de que el trabajador
obtenga cuatro grandes recompensas intrinsecas: autonomia (libertad de elegir las
tareas que conducen a la meta y de escoger la forma como tales tareas van a ser
realizadas), competencia (percepcion de que se tiene la capacidad y la destreza
necesaria para realizar la tarea), sentido o significado (conviccion de que las tareas
conducen a una meta o propdsito que es altamente valorado por el individuo) y
progreso (posibilidad de informarse sobre el avance del trabajador hacia el logro del
proposito). La combinacion de estos cuatro elementos provocan un estado de

motivacion intrinseca (derivado de la propia ejecucion de la tarea) que a su vez genera
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un alto desempefio (logro de objetivos organizacionales) y una elevada satisfaccion

(logro de objetivos personales)

14) Motivacién de Equipos de Trabajo (Hodgetts y Altman)

Este modelo combina todo lo que se conoce sobre el fenébmeno de la motivaciéon
necesidades, impulso de realizacion, factores de higiene, expectativa, motivacion,
desempefio y satisfaccién. Aqui las recompensas son la base misma de este proceso
y la conducta es una funcion de sus consecuencias.

Las personas se sienten satisfechas o no, motivadas o no, dependiendo de las
recompensas que reciben por lo que hacen, recompensas que pueden ser tanto

extrinsecas como intrinsecas.

@ Satisfac ciin

Habhilidad | —

b

| MOTIVACION (|  Desempeiio

Capacitacién |

@ Insatisfaccion

La motivacién es un proceso interno de la propia persona, en consecuencia solo
existiria "automotivacion" y la organizacion nada podria hacer para motivar a la gente,
solo podria administrar estimulos externos que logren incentivarlo.

Las organizaciones NO pueden motivar a sus empleados, lo que Sl pueden
hacer es generar un ambiente de trabajo donde aflore la automotivacion. Las
organizaciones no pueden magicamente aplicar un plan de motivacion para su gente.

Las empresas que realizan este tipo de actividades, por lo general , solo consiguen
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magros resultados en el corto plazo; mientras que en el largo plazo se produce el
efecto contrario, fruto de la apatia de la gente frente a estas acciones .

La motivaciones se da cuando los objetivos de la organizacion y los objetivos
individuales estan alineados y se satisfacen mutuamente.

Los equipos de trabajo no estan aislados , forman parte de una organizacion
mayor por lo cual esta sujeto a condiciones externas que se le imponen, condiciones
que deben ser utilizadas para crear un ambiente incentivador, como Unica herramienta
sobre la cual las organizaciones y los lideres pueden actuar de tal manera de alcanzar
la automotivacion del equipo. Dentro de estas condiciones estan:

- La estrategia de la organizacion

Define las metas de la organizaciéon y los medios para alcanzarlas.

Clarifica al equipo los recursos que la organizacion esta dispuesta a asignarles
para la realizacidén de sus actividades.

El desarrollo de empleados trae grandes dividendos tanto para ellos como para
la organizacién. Muchas empresas han instituido programas de capacitacion amplios
para que sus empleados tengan la oportunidad de perfeccionar sus destrezas
laborales y para prepararlos para avanzar en la organizacion. Mientras que algunos
programas son altamente estructurados, otros permiten que los empleados
identifiguen sus propias oportunidades de capacitacion.

- Las estructuras de autoridad

Define quien depende de quien , quien toma las decisiones y que facultad tiene
las personas y los grupos para tomar decisiones.

Afecta la capacidad del equipo de tomar decisiones y su compromiso con los
resultados.

Si bien los empleados suelen estar dispuestos a asumir muchas de las funciones
que normalmente corresponden a la gerencia, necesitan una sefial clara de sus
empleadores para efectuar la transicién a la autodireccion.

Las organizaciones que promueven la independencia y la autonomia de sus
empleados encuentran que ésta es una excelente forma de motivarlos y de mejorar
sus propios resultados.

- Los reglamentos formales

Definen que se puede hacer y como hacerlo.

En caso de ser demasiado rigidos, pueden impedir el libre desarrollo de la tarea
arealizar, y afectar la interrelacion del equipo con el resto de la organizacion.

Muchas compafias estan descubriendo actualmente una manera facil de motivar
a sus empleados: simplemente desechan los volimenes de politicas y procedimientos

gue contrifien los esfuerzos de los empleados dindmicos, y los reemplazan con
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versiones mas sencillas y menos restrictivas. Las organizaciones inteligentes saben
gue pueden confiar en que los empleados hardn lo correcto siempre que se les
permita asumir la responsabilidad de sus acciones.

- Los recursos de la organizacion

Dinero, tiempo, materias primas, equipos, etc.

El no conocer estas limitantes por parte del equipo, puede llevarlo a recorrer
caminos imposibles que los llevara a la desmotivacion.

Las instalaciones y el ambiente general de una organizacion pueden influir
grandemente en la actitud y energia de los empleados. ¢ Estd montada la organizacion
de tal manera que anime a los empleados a trabajar juntos, o crea divisiones que
desalientan y mina la cooperacion y la colaboracion? La mayoria de los trabajadores
pasan aproximadamente la tercera parte de su vida en el trabajo. El lugar de trabajo
debe ser un sitio cobmodo, acogedor, donde las personas deseen pasar tiempo en vez
de huir.

- Los procesos de selecciéon de personal

Criterios que aplica la organizacion para el proceso de seleccion.

Determina el tipo de personas que formaran los equipos de trabajo.

Los nuevos miembros pueden ser seleccionados en base a sus capacidades,
habilidades y motivacion a trabajar en un ambiente de equipo.

Muchas organizaciones han descubierto que una buena seleccion es la parte
mas critica y a menudo irreversible proceso de crecimiento.

En el caso de equipos ya existentes a menudo los miembros participan en el
proceso de seleccion del nuevo integrante

- La evaluacion del rendimiento y el sistema de recompensas

Conjunto de sistemas que aplica la organizacién para medir el rendimiento y
definir las recompensas e incentivos.

Si se evalla y recompensa el desempefio individual exclusivamente, es
imposible obtener beneficios del trabajo en equipo.

- La cultura organizacional

Esta constituida por la serie de conductas y valores que son aceptadas o
rechazadas dentro de la organizacion.

El trabajo en equipo sino esta incluido dentro de las conductas y valores
aceptados en la organizacién es imposible de llevar a cabo, no alcanza con el apoyo

de una gerencia o un sector de la organizacion.
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15) Coaching (herramienta motivacional)

Es una disciplina que aporta una manera diferente de interpretar a los seres
humanos, su modo de relacionarse, de actuar y de alcanzar los objetivos que se
proponen para si mismos, para sus empresas y para la sociedad. Uno de los
postulados que lo caracterizan es que el lenguaje no sélo describe la realidad, sino
que por medio de él se genera la realidad.

El coaching es un camino para superar limitaciones. Permite hacer conscientes
acciones, habitos, valores, creencias, historias y juicios, a fin de facilitar procesos de
cambio que permitan al cochee (cliente) tomar acciones que lo lleven a ser una mejor
persona, mas completa.

Es una modalidad de aprendizaje basada en un modelo de observacion, accién y
resultado que entiende que las acciones que cada persona realiza y los resultados que
obtiene dependen del tipo de observador que es. Estas posibilidades van cambiando
nuestro modo de observar el mundo y son las que definen los logros, calidad de
nuestra vida y el tipo de personas que elegimos ser.

En un proceso de Coaching Ontolégico el crecimiento ocurre en el dominio del
Ser, a través de un aprendizaje transformacional que cuestiona con respeto los modos
tradicionales de percibir e interpretar, donde las personas y los equipos interrumpen
sus patrones de conducta y comportamiento habituales, para comenzar a operar con
mayor creatividad, protagonismo y proactividad; generando competencias
emocionales, del hacer, del pensar y de la comunicacion.

Esta disciplina propone el modelo de Observacion-Accion y Resultado. Las
acciones que cada persona realiza y los resultados que obtiene dependen del tipo de
observador que es. Siendo observadores diferentes logramos ver nuevas posibilidades
de accion, antes no consideradas. Estas posibilidades definen nuestros logros, la
calidad de nuestras vidas y el tipo de persona que somos.

El Coach es una nueva figura que emerge en el mundo de hoy como agente de
transformacion. Su objetivo es detectar y disolver los obstaculos (emociones, estados
de animo, juicios, corporalidad) que limitan la accion e impiden la concrecion de
proyectos.

La nocion del coaching se funda en el reconocimiento de que tanto la capacidad
de accion como la capacidad de aprendizaje de las personas no es lineal ni
homogénea, sino discontinua. Ello no implica que no basta con la intencién de realizar
determinadas acciones o aprendizajes, no basta con una adecuada motivacion para
abrir la posibilidad de hacer algunas cosas que no podemos hacer. El problema no

esta en que no nos demos cuenta de que las acciones son ineficaces sino que el
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problema reside en que no se logran romper los circulos que llevan a repetir esos
resultados negativos. Para ello el coach es alguien que provisto de distinciones y
competencias que otra persona no posee, observa lo que ésta hace y detecta los
obstéculos que interfieren en su desempefio, con el propdésito de mostrarle lo que no
ve y conducirla a emprender acciones que la lleven a alcanzar los niveles de
desempefio a los que aspira.

El coaching es un proceso focalizado en el disefio de futuro. La intervencion del
profesional , en consecuencia , estard basada en la definicibn de objetivos y el
establecimiento de un plan de accion para alcanzarlos.

Es importante diferenciar la tarea del coach respecto de la del asesor o la del
mentor. El asesor es considerado un experto que va a efectuar un diagndstico acerca
de determinada situacion y luego intervendra efectuando recomendaciones . Con el
mentor o tutor se establece una relacién semejante a la del maestro — aprendiz , en
ella se pondran en juego los lineamientos de lo que se debe y lo que no se debe hacer
. En este caso se plantea una asimetria , donde el aprendizaje es unidireccional . En
cambio, con el coach se establece una relacién donde ambas partes son consideradas
pares.

La maestria del coach estd dada fundamentalmente en la escucha, una escucha
activa destinada a detectar cuales son los obstaculos , cudl es el compromiso y las
creencias de la persona. Todos tenemos patrones de conducta que repetimos
generalmente sin demasiada conciencia de ellos . Nos pueden obstaculizar en la
consecucion de nuestras metas y permanecemos ciegos a la posibilidad de intervenir
en ese circulo vicioso de accion y reaccion .

El coach experimentado detectara en el discurso , las creencias de las que
resulta el accionar de la persona, a modo de dialogo socratico , formulara preguntas
que pondran en juego esas creencias, quien logre comenzar a replantearse ciertas
cuestiones, vera abrirse posibilidades para el cambio .

Al respecto , es conveniente plantear el concepto de Modelo Mental. Peter
Senge define los modelos mentales como supuestos profundamente arraigados ,
imagenes y generalizaciones que influyen sobre nuestra forma de observar el mundo y
en consecuencia , sobre la manera de actuar en el. Los modelos mentales definen el
observador que somos y determinan nuestros actos .

Dado que estos modelos actuan en forma subyacente a nuestra conciencia, no
se suelen replantear , operan como “la verdad ”. Sin embargo, sabemos que son
culturales, responden a un tiempo histérico determinado, y lo mas importante, son
generativos. Podemos modificarlos, podemos reflexionar acerca de ellos y

replantearlos. Esta es una de las tareas mas importantes que facilita el coach
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profesional. Con lo expresado anteriormente , queda claro que el coach no aconseja ,
sino que plantea interrogantes para sacar a la persona de lo que hasta el momento
daba como verdad absoluta, permitiendo con ello la oportunidad de ver las cosas
desde otra perspectiva. De eso justamente se trata el proceso de coaching.

Las cosas no son de una manera determinada, sino que son el resultado de
nuestras interpretaciones . Hay personas que se derrumban y otras que se fortalecen
frente a una situacién adversa y ello es producto de las interpretaciones que hagan de
los hechos . El coach es un observador externo que insta a la persona a que también
se coloque en ese lugar frente a determinada circunstancia, poder mirar desde ese
lugar, va a permitirle una evaluacion mas objetiva de lo sucedido .

El primer paso en todo proceso de coaching es:

1) aclarar con el cliente las reglas del proceso

2) el establecimiento del quiebre (el que no necesariamente debe ser negativo),
previa decisién y validacion del mismo con el cochee. En ese momento surge la
pregunta de lo que desea llevarse el cochee del encuentro y a partir de ello el quiebre
se transforma en el faro que guiara al coach en todo el proceso. El coach mediante su
escucha activa y dependiendo de lo deseado por el cochee propondra las
herramientas necesarias y los plazos en los que se llevaran a cabo las distintas
acciones. Finalizado el proceso previamente validado por el cochee, el coach
preguntara si se esta llevando lo que deseaba al principio del encuentro y de ser asi
termina el encuentro.

Algunas consideraciones acerca del marco teérico del coaching :

Si pensamos por un momento qué es lo que hacemos la mayor parte de
nuestras vidas estando en actividad, concluiremos que lo que hacemos es hablar y
escuchar. En nuestros trabajos, en nuestra vida familiar y social, estamos
permanentemente hablando y escuchando. Las organizaciones son redes
conversacionales, la sociedad toda lo es y si vamos un poco mas lejos con el planteo,
el ser humano es una gran conversacion.

Es por ello que el coaching pretende abrir un espacio de nuevas conversaciones.
Decimos que el coaching es un proceso focalizado en el disefio de futuro. Pero
¢ddénde esta el futuro? El futuro esta en lo que hoy decimos, nuestras declaraciones,
nuestros compromisos, nuestros pedidos, nuestras ofertas, nuestras promesas, alli en
todos estos actos del habla , alli mismo habita el futuro. Es por tal motivo que decimos
que el futuro se puede disefiar, ¢de qué otra forma tendriamos la posibilidad de
hacerlo, si no es mediante nuestras conversaciones ?.

El lenguaje no sélo nos permite hablar acerca de las cosas, por su caracter

generativo hace que las cosas sucedan. Basta con dar dos sencillos ejemplos.
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Simplemente con decir si 0 decir no a una oferta o a un pedido generamos un futuro
diferente, es decir, abrimos o cerramos posibilidades para nosotros y para los otros.

El lenguaje es generativo, no solo permite describir la realidad sino que crea
realidades, cuando hablamos modelamos nuestra identidad y el mundo en que
vivimos, modelamos el futuro nuestro y el de los demas.

El lenguaje genera ser, es accion dado que a través del lenguaje no solo
hablamos de las cosas, sino que alteramos el curso espontaneo de los
acontecimientos.

Siguiendo entonces con la idea de que vivimos en el lenguaje, coordinamos
acciones en él y que somos una gran conversacion, es légico pensar que cuanto
mayores sean nuestras competencias conversacionales, mejores seran los resultados
que obtendremos.

Cuando hablamos de competencias conversacionales, resulta sumamente (til
remitirnos a la teoria de los actos linglisticos desarrollada por el filésofo
norteamericano John Searle quién sostuvo que sin importar el idioma que se hable,
siempre ejecutamos el mismo nimero de actos del linglisticos . Todos los seres
humanos al hablar hacemos afirmaciones, juicios (opiniones), declaraciones,
peticiones, ofertas y promesas.

Acerca de los actos linguisticos

La concepcién del lenguaje se puede hacer desde un concepto pasivo en donde
se considera que la realidad esta mucho antes que el lenguaje y éste simplemente la
describe y la segunda postura es la de un lenguaje activo es decir lenguaje generativo
de la realidad, es decir el lenguaje es accion.

Echeverria plantea los siguientes actos linguisticos como fundamentales:

Afirmaciones (descripciones): Cuando es la palabra la que describe al mundo,
estamos hablando de afirmaciones. Podemos sostener entonces que en este caso la
palabra se adecua al mundo, describe algo que existe.

La Unica descripcidn que se hace es la de nuestra observacién, no la descripciéon
de la realidad.

Las afirmaciones pueden ser verdaderas o falsas por ejemplo el pronéstico del
tiempo es un buen ejemplo de lo que seria una afirmacion.

Cuando se hacen afirmaciones hablamos del estado de nuestro mundo y, por lo
tanto, estamos hablando de un mundo ya existente. Las afirmaciones tienen que ver
con lo que se denomina "mundo de los hechos"

Declaraciones: Cuando se habla de declaraciones es acerca del mundo,

generamos un nuevo mundo para nosotros. La palabra genera una realidad diferente.
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Después de haberse dicho lo que se dijo , el mundo ya no es el mismo de antes, éste
fue transformado por el poder de la palabra.

Cuando decimos que la palabra modifica al mundo entonces hablaremos de
declaraciones.

Las declaraciones son validas o invalidas, segun el poder de la persona que las
hace.

Este acto es de fundamental importancia en el disefio de futuro y en la practica
del coaching . Por ejemplo, hay algunas declaraciones fundamentales en la vida que
con el s6lo hecho de mencionarlas daran una idea de su condicidon generadora de
nuevas realidades:

La declaracion de Si : Esta es una declaracion que opera por omision. En ésta
declaracién entra en juego el valor y el respeto de nuestra palabra. Cuando decimos
si, aceptamos un compromiso. Pocas cosas como esta declaracién afecta tan
directamente la identidad de la persona.

La declaracién del NO : Es la declaracion gne la que en mayor grado,
comprometemos nuestra dignidad. Es el derecho que todo individuo tiene de no
aceptar el estado de cosas que enfrenta y/o las demandas que otros puedan hacerle.

Este acto también estd estrechamente ligado con nuestra identidad. ¢, cuantas
veces decimos si cuando en realidad nuestro deseo es decir no? El respeto hacia
nosotros mismos y el que nos tengan los demas depender4d de nuestra
responsabilidad al momento de efectuar estas declaraciones.

La declaraciéon de ignorancia: Es el primer eslabon del proceso de aprendizaje.
Implica acceder al umbral en el que saber que no se sabe abre la puerta del
aprendizaje.

Declaracion de gratitud: se considera una oportunidad de celebracion de todo lo
gue la vida nos ha proveido y de reconocimiento a los demas por lo que hacen por
nosotros y lo que significan en nuestras vidas.

Declaracion de perdon: Cuando no se cumple con aquello que se prometié o
cuando las acciones que hacemos dafian a otros, se debe asumir la responsabilidad a
través del perdén.

Declaracion de amor: Permite la construccion de mi relacion con el otro y forma
parte de la creacion de un mundo compartido.

Juicios : Equivalen a las opiniones. Pertenecen a la clase de actos linguisticos de
las declaraciones. La realidad que generan reside en la interpretacion que proveen. El

juicio vive en la persona que lo formula.
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Pedidos, ofertas, promesas :

La accién de hacer una promesa implica una peticibn u oferta mas una
declaracién de aceptacion, hecha por otra persona. Tanto la peticibn como la oferta
pueden ser rehusadas y con esto no hay promesa.

Por todo lo expresado, muy lejos estamos de la tradicional concepcion del
lenguaje en cuanto a su condicion de pasivo y descriptivo. Sustituimos dicha
interpretacion descriptiva por la de lenguaje generativo. Creamos el mundo con
nuestras narrativas, nuestras interpretaciones y nuestras distinciones. Coordinamos
acciones con los otros a traves del lenguaje.

Tipos de coaching

- Individual o personal: Se ocupa de las relaciones, carrera, economia de la
persona y también de su desempefio laboral o profesional.

- Ejecutivo: siendo un coaching individual, se especializa en facilitar a quienes
tienen cargos de responsabilidad en sus distintos niveles de la organizacion para que
logren sus objetivos. Implica un espacio amplio de dominios de intervencion: desde los
relacionados con lo personal hasta los de impacto inmediato en la realidad
organizacional.

El coaching organizacional, aplicado a la empresa, es una clara muestra del
compromiso de ésta con el desarrollo de su gente. Ofreciendo una inversién a largo
plazo con un mejor resultado en el desempefio, y contribuye a la creacién de una
cultura colectiva basada en el apoyo. Permitiendo conservar los empleados claves,
evitando la pérdida de informacion y el costo de volver a capacitar a otros. Interviene
en los problemas del lider con sus pares, toma de decisiones, estilos de liderazgo,
ayuda a definir la visién, los valores y la mision y alinearlos al servicio de los objetivos
comunes de la organizacion. Se enfoca sistémicamente en el conjunto de sus
componentes, relaciones e interacciones. El desarrollo del coaching organizacional
puede incluir la aplicacion de coaching individual y de equipos.

- De equipos: tiene como objetivo especifico la mejora de efectividad en el
rendimiento de un equipo en su conjunto por encima de la suma de sus partes. Se
centra en las relaciones entre las tareas, visibn y mision de los individuos que
intervienen y el contexto en el que se desempefian.

Si bien los resultados obtenidos influyen directamente en el conjunto, es
importante comprender que el coaching se focaliza en el individuo y su relacion con el
contexto, trabajando sobre sus habilidades, competencias y limitaciones. Su historial
personal, creencias y valores son la base fundamental de su manera de actuar y, por

lo tanto de su desemperio.

[39]



¢, Qué rol desempefia el coach?

El coach guia y apoya al cliente para obtener lo mejor de si mismo, alcanzar lo
que quiera y ejercer los cambios que necesite.

El coach colabora para que las personas sean un observador distinto,
orientdndolas hacia un nuevo modo de actuar, lo que determinara una nueva
modalidad de ser y de enfrentarse al mundo. Es precisamente ese cambio en la
postura del observador lo que permitira que aun la accion mas pequefa, por el hecho
de ser diferente de cuanto se hizo hasta el momento, provoque resultados inéditos.

Para facilitar el cambio el coach domina el arte de hacer preguntas, sabe indagar
y escuchar: permitiéndole esto obtener informacion precisa y de alta calidad, conectar
el lenguaje con la experiencia, desarmar el "dialogo interno", identificar limitaciones,
recuperar recursos y encontrar opciones. En definitiva, le permite hacer las preguntar
indicadas que desconcierten y reencuadren la dificultad expresada por el cliente,
preguntas que le permitan recuperar datos del contexto. Ademas, la pregunta es el
elemento fundamental de este proceso ya que a partir de ella, el coach consigue que
el cliente reestructure su vision de la realidad, profundizando en su persona y
descubriendo valores que antes no habian sido percibidos.

El coach no tiene un rumbo prefijado sino que lo va descubriendo junto con el
cliente. Por esto no es mejor coach el que tiene una vision previa acerca del camino a
recorrer, sino el que tiene las competencias para explorar, indagar un terreno incierto,
s6lo sabiendo que debe ir desde el estado actual conocido hacia el estado deseado,
ofreciendo las alternativas y opciones (herramientas) para lograrlo.

Rafael Echeverria dice: "Pensar es indagar. Quién no sabe indagar es incapaz
de pensar".

Un coach sabe escuchar y verificar la escucha, buceando en las historias o
relatos del cliente, va detectando cual es la interpretacion que este da a los hechos o
experiencias que cuenta. En esa escucha el coach percibe, no solamente la
interpretacion, el sentido dado por el cliente, sino también las inquietudes y
necesidades que tiene.

El coaching constituye un proceso de intervencién dentro el campo de las
conversaciones que procura alinearlas con los objetivos que la persona pretender

lograr.
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DIMENSIONES DE LA MOTIVACION

La motivacion tiene tres dimensiones: intensidad (o fuerza), direccion (u
orientacion) y persistencia (o perseverancia).

a. La intensidad es la cantidad de esfuerzo que el individuo invierte en la
realizacion de una tarea.

b. La direccion es la orientacion del esfuerzo hacia la consecucion de una meta
especifica. Implica la eleccion de las actividades en las cuales el individuo centrara su
esfuerzo para alcanzar dicha meta.

c. La persistencia es la continuidad del esfuerzo a lo largo del tiempo. La
persistencia hace que el individuo supere los obstaculos que encuentre en su marcha
hacia el logro de la meta.

Locke (1976) fue uno de los primeros autores que intentd identificar varias de
estas caracteristicas, clasificandolas a su vez en dos categorias:

Eventos o condiciones de satisfaccion laboral:

- Satisfaccion en el trabajo: interés intrinseco del trabajo, la variedad, las
oportunidades de aprendizaje, la dificultad, la cantidad de trabajo, las posibilidades de
éxito o el control sobre los métodos.

- Satisfaccion con el salario: valoracion con el aspecto cuantitativo del
sueldo, la equidad respecto al mismo o al método de distribucion.

- Satisfaccion con las promociones: oportunidades de formacion o la base a
partir de la que se produce la promocion.

- Satisfaccion con el reconocimiento: que incluye los elogios por la
realizacion del trabajo, las criticas, la congruencia con la propia percepcion.

- Satisfaccion con los beneficios: tales como pensiones, seguros médicos,
vacaciones, primas.

- Satisfaccion con las condiciones de trabajo: como el horario, los
descansos, el disefio del puesto de trabajo, la temperatura.

Agentes de satisfaccion que hacen posible la ocurrencia de estos
eventos.

- Satisfaccidon con la supervisién: referida al estilo de supervision o las
habilidades técnicas, de relaciones humanas o administrativas.

- Satisfaccion con los compafieros: que incluye la competencia de estos, su
apoyo, comunicacion, amistad.

- Satisfaccion con la compafiia y la direccion: aspectos como la politica de

beneficios y salarios dentro de la organizacion.
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DISENO METODOLOGICO

Delimitacién del campo de estudio:

- Universo: Santerias de la ciudad de Mar del Plata.

- Unidad de andlisis: Cada santeria de la ciudad de Mar del Plata en el afio 2011

-Representatividad: Proveedora de las 77 casas detalladas en (Anexo 1)

Representatividad 100% dentro del area de Mar del Plata.

- Instrumentos del relevamiento de datos:

El presente trabajo requiere de una investigacion combinada documental y de campo
en la que se utilizaran los siguientes instrumentos:
a) Organigrama de la empresa actualizado que permita determinar los empleados
que conformaran el objeto de analisis (Anexo 2).
b) Entrevista formulada al duefio de la empresa para poder determinar los
objetivos que persigue la misma (Anexo 3).
c) Entrevistas realizadas a los empleados que permitan detectar los factores
motivacionales y los factores de desmotivacion que tienen. (Anexo 4).
c) Recopilacion documental: avalada por las distinta teorias desarrolladas en el
marco tedrico que seran utilizadas de acuerdo a las necesidades motivacionales que

se observen en cada persona.

- Etapas:
1) Solicitud de autorizacion a la empresa para realizar el trabajo de investigacion.

2) Solicitud a la empresa de su organigrama actualizado para detectar las jerarquias
de los empleados que intervendran en el relevamiento.

3) Realizacién de entrevista al duefio de la empresa que permita establecer cuéles son
las metas que persigue la empresa. (efectuada informalmente en la ler. visita a la
empresa y materializada mediante una entrevista formal en la 3er visita)

4) Realizacion de entrevistas a los empleados para establecer las caracteristicas
motivacionales que presentan con respecto a su lugar de trabajo.(Esto se llevara a

cabo en la 2da. visita a la empresa)
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5) Analisis de las entrevistas obtenidas de la empresa y de los empleados de acuerdo
con las metas y con los distintos perfiles motivacionales hallados.

6) Seleccion y utilizacion de las técnicas y herramientas consideradas mas apropiadas
para cada empleado ( esto se realizara en una 4ta. visita a la empresa)

6) Recopilacion y evaluacion de los resultados obtenidos en el punto 4.

7) Presentacion de los resultados obtenidos a los empleados y solicitud de
autorizacion para elevarlos a sus niveles superiores. (5ta. visita a la empresa)

8) Presentacion de la investigacion realizada a la empresa.

9) Presentacion y exposicion del resultado de la investigacion a la Universidad
F.AS.TA.

- Administracion de Instrumentos:

1) Organigrama: Se relevaran los datos el dia sabado 14/05/11 otorgados por la

administrativa encargada.

2) Entrevistas:
Al duefio: La misma se realizé informalmente al duefio de la empresa el Sr. Miguel en
el mes de abril (en la ler visita a la empresa) y se completé formalmente en el mes de
junio de 2011.

A los empleados: La misma se realizara a los empleados de la Santeria en forma

personal e individual dentro del mes de mayo de 2011. Previamente se mandara por

mail a los duefios una muestra del disefio de entrevista a la empresa.

3) Realizada la entrevista se procede a la recopilacibn de datos segin modelo del

Anexo 5.
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Anexo 1: Principales clientes

Consumidores Finales 78.791,61
Nakasone, Iris 11.238,61
Fernandez, Hilda Susana 8.081,26
Gruta de Lourdes 6.803,30
Mansilla, Maria del Carmen 5.619,42
Cayunau, Juana Alicia 5.610,36
Angela 5.546,59
Allende, Margarita 5.369,33
Fregosini, Pedro Luis 4.812,01
Comerse, Ménica 4.758,33
Martinez, Antonia E 4.274,21
Pascuariello, Jose 3.911,29
Spoturno, Elsa 3.800,30
Sanchez, Guadalupe 3.376,69
Acevedo, Cristina 3.305,35
Safe, Zulema 3.287,70
Mendoza, Paola 3.092,95
Fogliaresi, Elvira 2.976,23
Serrao, Daniel 2.860,80
Pereyra, Osvaldo 2.519,60
Fuertes, Nélida 2.349,70
Gimenez, Silvia 2.264,40
Martinez, Graciela 2.213,50
Schenman, Aida 2.166,95
Oscar 2.134,08
Quesada, Olga 2.054,21
Arrua, Alelio 1.999,90
Sosa, Noemi 1.910,86
Canella, Alberto Julio 1.905,19
Lopez, Maria 1.885,31
Mas, Maria del Carmen 1.874,40
Villalobos, Leonardo 1.863,83
Parroquia San Pio X 1.828,05
Lambertucci, Miguel A 1.823,40
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Lopez, Juan Manuel
Gonzales, Alfredo
Suarez, Susana
Furno, Silvana
Gonzalo, Silvia
Fernandez, Gilda
Veliz, Nestor

Ramos, Jose
Gonzalez, Nivia
Capilla Maria Madre de la Iglesia
Mofiin, Roberto

La Cuadra, Eduardo
Del Piano, Susana
Las Vituallas

Olguin, Mauricio
Gonzalez, Felipe
Rodriguez, Mirta
Rodriguez, Roxana
Garcia, Maria Lourdes
Amoroso, Viviana
Moyano, Sebastian

Di Stefano, Carlos
Garcia Molinari, German
Vincent, Lucia
Ardusso, Norma
Gonzales, Claudia
Martinez, Nely
Saffarano, Silvia
Olivarez, simon
Moran, Liliana
Ocampo, Maria del Carmen
Botta, Silvana
Hourcade, Viviana
Morel, Nelida
Taliercio, Silvina

Hamerler, Delia

1.822,05
1.740,08
1.721,43
1.706,25
1.694,26
1.664,27
1.648,66
1.628,67
1.571,71
1.538,76
1.521,60
1.518,95
1.517,24
1.505,50
1.476,57
1.417,00
1.399,15
1.376,58
1.369,60
1.365,20
1.338,75
1.299,30
1.278,72
1.265,75
1.238,30
1.237,40
1.221,20

1200,70
1.188,85
1.152,04
1.140,80
1.132,26
1.118,91
1.074,75
1.073,70
1.063,25
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Iban, Maria 1.056,42
Valcarlos, Mabel 1.023,06
Alonso, Gabriela 1.011,09
Ditarcio, Marta 1.009,95
Galarza, Rebeca 979,89
Morel, Juana 963.20
Brandan, Sonia 943.80
TOTAL FACTURACION 255.624,34
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Anexo 2: "ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA: EL ARCANGEL "

(empresa familiar con forma juridica de explotacién unipersonal)

DUENOS (SOCIOS)
-Miguel
-Silvia

Dependen d

S

s siguientes sectore

VENTAS ADMINISTRACION LIMPIEZA
(Lorena) (Stella)
(Florencia)

Dentro del Sectpr Ventas estan las siguientes areas:

\
MOSTRADOR CAJERA
- Isabel
J
Ve N
REPARTO
- Rocio
L - Veronica y SANTERIA
-Maria Isabel
s A -Verodnica
REPOSICION “Daiana
-Cesar
\_ J
- N
MANTENIM_IENTO SOUVENIR
-Sebastian i
L Py -Claudia
> J -Anahi
-Iris
ENVASADO
-Marta
\_ J
Ve N
FABRICACION VELAS
-Maria Jose
\_ J
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Anexo 3: Modelo de entrevista (al duefio de la empresa)

Agradecemos su colaboracién pues contribuye a la realizacion de un trabajo de
graduacion parala UNIVERSIDAD F.A.S.T.A.
(la informacion detallada en este formulario es estrictamente confidencial entre

el entrevistador y el entrevistado)

CONTEXTO HISTORICO DE LA EMPRESA:

1) ¢Cuédles eran las metas que tenia la empresa en sus comienzos?
2) ¢Fueron alcanzadas esas metas? En caso de responder negativamente

explique las causas

CONTEXTO ACTUAL DE LA EMPRESA:

1) ¢ Cuales son las metas a corto, mediano y largo plazo que tiene la empresa?
2) ¢Cudles cree que en este momento son las fortalezas y debilidades de su
empresa?

3) ¢En qué pilares estid basada su empresa?

4) ¢Posee algln plan motivacional para sus empleados?

5) ¢, Existe algun sistema de recompensas?

6) ¢Considera que podria tener sentido incorporar algin sistema motivacional
para sus empleados?

7) ¢Harealizado en su empresa algun tipo de capacitacion a sus empleados ? En
su caso ¢Ha invertido en su formacién empresarial, liderazgo, etc.? En caso de
responder afirmativamente ¢cémo le resultd esa experiencia?

8) ¢ Qué perfil o caracteristicas tiene que tener un empleado para trabajar en la
empresa?

9) ¢,Como considera su relacién con los empleados?

10) Considera necesario para su empresa contar con asistencia técnica y
profesional en algun area o aspecto que lo requiera? De ser asi en cuéles?

11) Teniendo en cuenta el volumen de ventas de la empresa ¢cree que cuenta

con el espacio suficiente para satisfacer la demanda?
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Anexo 4: MODELO DE ENTREVISTA (a los empleados de la empresa)

Agradecemos su colaboracién pues contribuye a la realizacion de un trabajo de
graduacion para la UNIVERSIDAD F.A.S.T.A.
(la informacion detallada en este formulario es estrictamente confidencial entre

el entrevistador y el entrevistado)

Numero:

Cargo o Funcion:

Edad:

Sexo:

1) ¢Coémo lleg6 a trabajar en la empresa?
[ ] Por curriculum vitae entregado
[ ] Porrecomendacion de un amigo, familiar

[ ] Poraviso de diarios, revistas

[ ] otras (aclare el medio)

2) ¢ Cuantos afios hace que trabaja en la empresa?

[ 1]

3)¢,Qué horario de trabajo realiza?

4) ¢ Se siente a gusto con el horario que realiza?

[ ] sl
[ ] NO

[ ] MAS OMENOS

5)¢ preferiria otro horario?

[ ] sl
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[ ] NO

[ ] OTRO (en caso de ser otro horario especificar cdal)

6) ¢La cantidad de horas que trabaja le resulta compatible con sus obligaciones,
familiares, roles, ?

[ ] sl
[ ] NO

[ ] MAS OMENOS

7)¢,Qué tarea realiza dentro de la empresa?
[ ] ventas
cajera/o
depdsito
mantenimiento
reparto
envasado

fabricacion de velas

Juddddy

otras (especifique cual o cuales)

8) ¢ Esta conforme con el tipo de tarea que hace?

Sl

|

[ ] NO (explique qué tipo de tarea le gustaria realizar)

[ ] MAS OMENOS

9) ¢(Considera que tiene todas las herramientas necesarias para realizar su
tarea?

[ ] sl

[ ] NO (aclare cual o cuales herramientas necesitaria)

10) ¢ Qué tipo de tarea optimizaria su rendimiento?
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11) ¢,Como se siente en el lugar de trabajo?

[ ] Muy satisfecho

[ ] satisfecho

[ ] Poco satisfecho

[ ] Insatisfecho ( indicar las causas de su insatisfaccion)

12) ¢(Considera que el ambiente de trabajo es propicio para desarrollar sus
tareas?

[ ] sl

|:| NO (indigue que necesitaria para que sea propicio)

[ ] AVECES (cen qué momentos?)
13)¢Qué sugeriria para crear un ambiente propicio?

14) Respecto al periodo vacacional, ¢cree que en la empresa son accesibles en
cuanto ala épocaen la que se otorgan las mismas?

s
[ ] NO (indique porque)

[ ] AVECES

15) ¢ Cuando fué la tltima vez que tomd vacaciones?

16)¢,Como se lleva con sus compafieros de trabajo?

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN

REGULAR

Ui
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[ ] MAL (comente porque)

17)¢Cree que en la empresa se fomenta el compafierismo y la unién entre los
trabajadores?

[ ] sl

|:| NO (indique que necesitaria o las causas para que sea propicio)

[ ] AVECES (;en qué momentos?)
18)¢,Con quién tiene mas afinidad ? Porque?
19)¢, Coémo es su relacidn con sus superiores?

[ ] EXCELENTE

[ ] MUY BUENA

[ ] BUENA

[ | REGULAR

[ ] MALA (comente porque o en qué situacion)

20)¢,Considera que la empresa tiene en cuenta sus opiniones o sugerencias ?

[ ] SI(en qué casos)
[ ] NO (en cual o cuales situaciones)
[ ] AVECES (cuando si y cuando no)
21)¢ Considera que su trabajo esta reconocido?¢ Se siente valorado?
[ ] SI(en qué casos)
|:| NO (en cual o cuales situaciones)

[ ] AVECES (cuando siy cuando no)
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22)¢ Esta conforme con su remuneracion?

[ ] sl

|:| NO (¢ Cual seria la remuneracién que Ud. considera que debiera percibir por su
tarea y conocimientos?)

23)¢,Que lo haria sentirse motivado con su trabajo?

24)¢ Hay algo gue le gustaria agregar o comentar con respecto a ésta entrevista?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 5: RECOLECCION DE DATOS ( realizados por el entrevistador)

De un total de 16 personas se entrevistaron a 15 una sola persona no acepto la

realizacion de la entrevista.

1) ¢Como lleg6 a trabajar en la empresa?
[ ] Por curriculum vitae entregado
Por recomendacion de un amigo, familiar

[ ] Poraviso de diarios, revistas

Otras (aclare el medio)

2) ¢Cuantos afios hace que trabaja en la empresa?

de 0 a 5 afios
de 5 a 10 afios
de 10 a 15 afios
mas de 15 afios

3)¢,Qué horario de trabajo realiza?

de 7 a 15 horas
de 8 a 18 horas

rotativo de 8 horas
mas de 8 horas rotativas

4) ¢ Se siente a gusto con el horario que realiza?

S|
] No
MAS O MENOS
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5)¢ preferiria otro horario?

ER
[12] NO

6) ¢La cantidad de horas que trabaja le resulta compatible con sus obligaciones,
familiares, roles, ?

Sl
NO
MAS O MENOS

7)¢Qué tarea realiza dentro de la empresa?
ventas
cajera/o
depdsito
mantenimiento
seguridad
fabricacién de velas
administracion

mas de una tarea

8) ¢ Esta conforme con el tipo de tarea que hace?

(14] s

NO (explique qué tipo de tarea le gustaria realizar)

[ ] MAS O MENOS

9) ¢(Considera que tiene todas las herramientas necesarias para realizar su
tarea?

[10] s

NO (aclare cual o cuales herramientas necesitaria)

[55]



10) ¢ Qué tipo de tarea optimizaria su rendimiento?

Seria el aporte de las herramientas que necesitan para trabajar: espacio fisico,
materiales de seguridad, herramientas especificas.

11) ¢Cbémo se siente en el lugar de trabajo?

Muy satisfecho
Satisfecho
Poco satisfecho

[ ] Insatisfecho ( indicar las causas de su insatisfaccion)

12) ¢Considera que el ambiente de trabajo es propicio para desarrollar sus
tareas?

S|
NO (indique que necesitaria para que sea propicio)

A VECES (¢en qué momentos?)

13)¢,Qué sugeriria para crear un ambiente propicio?
Separar las ventas mayoristas de las minoristas, que no haya nifios en el lugar de

trabajo, mas organizacion y orden

14) Respecto al periodo vacacional, ¢cree que en la empresa son accesibles en

cuanto ala épocaen la que se otorgan las mismas?

SI
[ ] NO (indique porque)

[ ] AVECES

15) ¢ Cuando fué la tltima vez que tomao vacaciones?
dentro de los 0-6 meses

entre los 7-12 meses
mas de 1 afio
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16)¢,Coémo se lleva con sus comparieros de trabajo?

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN

[ ] REGULAR
[ ] MAL (comente porque)

17)¢Cree que en la empresa se fomenta el compafierismo y la union entre los
trabajadores?

5] s

NO (indique que necesitaria o0 las causas para que sea propicio)cada uno va por
su lado

A VECES (¢ en qué momentos?) depende de la situacion en particular, integrar al
grupo
18)¢,Con quién tiene mas afinidad ? Porque?

Mayor afinidad entre empleados de un mismo sector, otros porque son amigos de

antes o incluso familiares. El resto con todos.

19)¢,Cémo es su relacién con sus superiores?

EXCELENTE
[6 ] MUY BUENA
[6 | BUENA
REGULAR

[ ] MALA (comente porque o en qué situacion)

20)¢ Considera que la empresa tiene en cuenta sus opiniones o sugerencias ?

Sl (en qué casos) toma de decisiones, reuniones, ventas, empleados, cada vez
gue fue a hablar con ellos

NO (en cual o cuales situaciones) nunca

[6 | A VECES (cuando si y cuando no)depende la situacion, porque es una persona
que suele gquejarse
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21)¢Considera que su trabajo esta reconocido?¢Se siente valorado?

[9 ] SI(en qué casos)todos. con la tarea que realizo.
cuando los duefios no estan. consideran sus opiniones

NO (en cual o cuales situaciones)nunca

A VECES (cuando sf y cuando no)
Si por sus superiores y a veces no por sus comparieros.
no cuando no hay respuesta por el resto

22)¢ Esta conforme con su remuneracion?

1] s

NO (¢ Cual seria la remuneracién que Ud. considera que debiera percibir por su
tarea y conocimientos?)

23)¢,Que lo haria sentirse motivado con su trabajo?

- trabajar menos horas

- trabajar en equipos

-respeto entre todos los integrantes

-aumento de sueldo y valoracion de las tareas que realiza
-tener premio(monetario) cuando logran metas

-que el duefio venga de buen humor al trabajo

-buen ambiente de trabajo con sus compafieros

-ser reconocido su trabajo por sus compafieros

- incentivos monetarios y mejor organizaciéon de las tareas
-buena relacién con los comparieros de trabajo
-incremento de sueldos

-sistematizacion de las tareas

24)¢Hay algo que le gustaria agregar o comentar con respecto a ésta entrevista?
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RESULTADOS DE LA ENTREVISTA (con los empleados)

Los resultados de la entrevista son expuestos graficamente en aquellos casos en
que las respuestas fueron cerradas dado que permiten reflejar con mayor claridad los
resultados obtenidos, mientras que para los casos de respuestas abiertas se han
realizado los comentarios de las mismas a continuacién del grafico correspondiente.

Las respuestas se han agrupado de acuerdo con los distintos aspectos
motivacionales que deberan ser considerados para su posterior evaluacion
permitiendo de ésta manera poder establecer y seleccionar las técnicas

motivacionales a aplicar:

1) Conexion con la empresa: Comprende las preguntas 1y 2 de la entrevista

2) Horario: Comprende las preguntas 3 a 5 de la entrevista

3) Tareas que realiza: Comprende las preguntas 6,7,8 y 10 de la entrevista

4) Herramientas de trabajo: Comprende la pregunta 9 de la entrevista

5) Ambito laboral: Comprende las preguntas 11 a 13 de la entrevista

6) Periodo vacacional: Comprende las preguntas 14 y 15 de la entrevista

7) Relaciéon con sus compaiieros de trabajo: Comprende las preguntas 16 a 18 de
la entrevista.

8) Relacién con sus jefes: Comprende las preguntas 19 y 20 de la entrevista.

9) Reconocimiento personal (motivacion): Comprende las preguntas 21 a 25.
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CONEXION CON LA EMPRESA

O Curriculum B Recomendacion O Avisos [J Otras

De un total de 15 personas 8 entraron por su relacion de amistad o parentesco
con los duefios. El resto entrd por recomendacion de algunas de las personas que ya

trabajaban en la empresa.
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0-5 afios 5-10 afios 10-15 afios mas de 15

O Antiguedad

HORARIO

7a15hs 8als rotat. h/8 hs rotat. + de 8 hs

O horario de trabajo
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Sl NO MAS O MENOS

O CONFORMIDAD CON EL HORARIO

Las 4 personas que contestaron por mas o menos son las que prefieren otro

horario de trabajo.

Sl NO MAS O MENOS

O COMPATIBILIDAD TRABAJO-OCIO

Las personas que contestaron por No o Mas o Menos son aquellas que sienten
deseos de tener méas tiempo libre para dedicarle a su familia pero por razones
economicas no pueden dejar de trabajar.
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TAREAS QUE REALIZAN

155

VENTAS CAJA ADM FAB.VELAS DEPOSITO SEGURIDAD MANT. +DE1
TAREA

E TAREA

NO MAS O MENOS

@ ESTAN CONFORMES CON LA TAREA

La Gnica persona que no esta conforme es porque su tarea consiste en corregir a sus

comparfieros de trabajo constantemente.
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LUGAR DE TRABAJO Y HERRAMIENTAS

15,

| NO

O TIENE TODAS LAS HERRAMIENTAS NECESARIAS

Dentro de las herramientas necesarias para optimizar las tareas y el rendimiento
de los empleados puedo destacar segun los datos aportados en la entrevista: falta de
organizacion de la mercaderia, herramientas especificas para cada arreglo en
particular, material de seguridad, espacio fisico para acomodar la mercaderia que esta
a la venta.

15,

101

MUY SATISF SATISFECHO POCO SATISF INSATISFECHO

B COMO SE SIENTEN EN SU LUGAR DE TRABAJO

El Unico caso que se siente poco satisfecho en su lugar de trabajo es porque
considera que tiene mucha presién por sus superiores y siente desconfianza por parte

de sus compafieros
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15,

NO A VECES

O AMBIENTE DE TRABAJO PROPICIO

Los empleados sugirieron para sentirse y crear un ambiente propicio de trabajo
las siguientes propuestas: separar en sectores ventas mayoristas de minoristas, que

no haya nifios en el lugar de trabajo, mas organizacion y orden de las mercaderias.

PERIODO VACACIONAL

N\

15,

N\

104

Sl NO A VECES

[ ACCESIBILIDAD PARA EL OTORGAMIENTO DE LAS VACACIONES
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0-6 meses 7-12 meses + de un ano
B OTORGAMIENTO DE LAS VACACIONES
RELACION CON EL ENTORNO

15+
10+

5-

0-

EXCELENTE MUY BIEN BIEN REGULAR MAL

O RELACION CON SUS COMPANEROS DE TRABAJO
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Sl NO A VECES

O FOMENTO DEL COMPANERISMO POR LA EMPRESA

Muchos de los empleados creen que falta que el grupo sea integrado porque
muchas veces cada uno busca su beneficio personal y no en pos del grupo
(respaldados por los duefios que poco fomentan el trabajo en equipo)

EXCELENTE MUY BUENA BUENA REGULAR MALA

O RELACION CON LOS SUPERIORES
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15

10

| NO A VECES

O CONSIDERACION DE LAS OPINIONES POR LA EMPRESA

Las personas que contestaron que si fue porque consideran que cada vez que
plantearon una propuesta o sugerencia a sus superiores fueron escuchados y
atendidos (por ejemplo en las reuniones que se hicieron, con respecto a ventas,
empleados).

Los que respondieron que No sienten que nunca fueron escuchados ni
considerados en sus opiniones aunque tampoco especifican la situacion.

Los que respondieron a veces consideran que sus opiniones fueron escuchadas
en determinadas circunstancias pero no en otras. (les cuesta dar el ejemplo porque no

recuerdan especificamente la situacion).
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RECONOCIMIENTO Y MOTIVACION

15,

10

| NO A VECES

O SENTIRSE RECONOCIDO EN EL TRABAJO

Los que contestaron que Sl es en: todos los casos, otros con la tarea que
realizan, con sus opiniones y otros cuando los duefios no estan y tienen la
responsabilidad de la empresa.

Los gque contestaron que NO consideran que nunca son reconocidos en ningun
aspecto.

Los que respondieron A VECES generalmente no se sienten reconocidos por

sus comparfieros.
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15,

Sl NO

O ESTA CONFORME CON LA REMUNERACION

Con respecto a la remuneracién los empleados que manifestaron que No es
porque lo que cobran segun el convenio no es suficiente para mantener a sus familias
pero reconocen que la paga por parte de la empresa es realizada en término y puntual.

Dentro de los factores que mencionaron como motivadores estan los siguientes:

- trabajar menos horas

- trabajar en equipos

-respeto entre todos los integrantes

-aumento de sueldo y valoracion de las tareas que realiza

-tener premio(monetario) cuando logran metas

-que el duefio venga de buen humor al trabajo

-buen ambiente de trabajo con sus compareros

-su trabajo sea reconocido por sus compafieros

- incentivos monetarios y mejor organizacién de las tareas

-buena relacién con los compafieros de trabajo

-incremento de sueldos

-sistematizacion de las tareas.

Ninguno agrego comentario al final de la entrevista
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RESULTADO DE LA ENTREVISTA (al duefio de la empresa)

En sus comienzo la empresa comienza en el garage de la casa del duefio siendo
su Unica y principal meta incrementar sus ventas.

Progresivamente se va ampliando la necesidad de apuntar a otros clientes
surgiendo la posibilidad de ventas en zonas cercanas a nuestra ciudad y en
cantidades mayores, por lo que se decide adquirir un local y mudar la empresa para
poder satisfacer la demanda que estaban teniendo en ese momento.

Actualmente la empresa tiene como metas la venta de sus productos a otras
provincias y abrir sucursales en ellas pero aun no tienen en concreto los lugares
especificos.

Las debilidades que el duefio considera que en este momento tiene su empresa
son: 1) el manejo de su personal dado que siente que sus decisiones son
cuestionadas o no tenidas en cuenta de la manera que las plantea. Le gustaria armar
un plan motivacional para sus empleados a través de una consultora de su confianza
con la cual tuvo experiencias favorables previamente cuando necesitd vender
mercaderia que consideraba "invendible"( por estar obsoleta y fuera de moda) y sus
empleados las vendieron en el término de una semana (teniendo en cuenta un plan de
recompensas muy sencillo basado en un cartel que dejaba en claro al mejor vendedor
y una paga extra).

2) la falta de organizacion en la distribucion de la mercaderia dado que
actualmente ha incorporado la venta de estatuas que demanda un espacio muy amplio
que no habia sido considerado en un principio.

Dentro de las fortalezas que considera importantes en su empresa es la
honestidad y confianza entre las personas que conforman su familia y sus
proveedores. Remarcando continuamente éstos pilares en los que basa su empresa y
la seleccion de su personal.

Como consideracion final agrega que ha sido muy Uutil el resultado de la
entrevista realizada en ésta tesis dado que le permiti6 considerar situaciones que
desconocia respecto de sus empleados y ver mediante graficos claros aspectos que
no habian sido tenidos en cuenta ( por ejemplo: la falta de seguridad con respecto a

los nifios que diaramente concurrian a la empresa).
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ANALISIS DE LA ETAPA EXPLORATORIA

Los resultados obtenidos en la primera etapa del trabajo de campo, han
permitido establecer que con respecto a la conexién con la empresa la mayoria de los
empleados entraron por su relacién de amistad o parentesco con los duefios o por
recomendaciones, esto nos da una clara perspectiva de una empresa familiar en
donde no existen procesos de seleccién de personal que permitan tener a personas
capacitadas en los puestos de trabajo y no generar conflictos internos en el ambiente
laboral. Como en la mayoria de los casos de empresas familiares todo se basa en una
gran informalidad reflejada en no tener antecedentes laborales (curriculum,
recomendaciones objetivas) de las personas que van a ser contratadas.

Con respecto a los afios de antiguedad que tienen los empleados podemos
observar que ellos en su mayoria no superan los 10 afios de antiguedad excepto 3
casos. Esta situacion, pone de manifiesto una debilidad en la gestion de recursos
humanos que podria implicar una estructura de costo innecesaria que deberia ser
considerada por la empresa.

En cuanto al horario de trabajo un 70% estuvo conforme, el resto que prefiere
otro horario siente que le gustaria poder tener mas tiempo para dedicar al ocio o la
familia. La realidad demuestra que lo laboral y lo familiar no son conceptos separados
y diferentes, sino que dependen uno del otro y resultan esenciales para que los seres
humanos puedan plantearse una buena calidad de vida integral. Por eso, uno de los
criterios para establecer un proyecto de calidad de vida en la empresa consiste en
lograr un balance entre la actividad laboral y la vida privada. La empresa debe tratar
de lograr un equilibrio entre sus objetivos y el de sus empleados.

Dentro de las tareas que son llevadas a cabo se ha podido encontrar que varias
personas ejecutan mas de una tarea aunque los empleados manifestaron en un 99%
su conformidad con las mismas.

Es importante para cualquier empresa poder distinguir entre las descripciones
que realiza de sus puestos en relacion a las conductas exigidas, vy, los
comportamientos reales de los miembros de la organizacién, ya que estos deben
percibir sus empleos en términos de lo que deberian hacer. Considero una debilidad
de la empresa no determinar el puesto de trabajo para cada empleado dado que ello le
permitiria entre otras cosas: evaluar su desempefio, mejorar la eficiencia y poder
tomar mejores decisiones a la hora de evaluar sus metas.

En lo respectivo a las herramientas de trabajo es importante tener en cuenta que
si bien, los empleados manifestaron contar con todas las herramientas necesarias

coincidieron en destacar como una problematica muy importante :
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- la falta de organizacion de las mercaderias y del espacio fisico para ordenarlas
(en el sector de ventas).

-la insuficiencia de herramientas especificas para realizar las tareas o los
arreglos que van surgiendo. (en mantenimiento y reposicion).

Es muy claro poder observar la falta de organizacion que tiene como problema
fundamental la empresa y que deberia tratar de solucionar en el corto plazo si quiere
seguir en un mercado muy competitivo que admite pocos errores.

En lo respectivo a la satisfaccion en su lugar de trabajo un 80% manifesté su
conformidad porque consideran que se trata de personas honestas (duefios) y muy
comprensibles, salvo una persona que se considera muy presionada laboralmente por
sus empleadores y siente que hay desconfianza entre sus compaferos de trabajo
generandole poca satisfaccion laboral.

Asimismo, si bien en las entrevistas se obtuvieron resultados que denotaban
satisfaccibn en cuanto al ambiente de trabajo propicio varios de los empleados
propusieron nuevamente la recomendacion de dividir en sectores la venta mayorista
de la minorista, mayor orden y organizacién en cuanto a las mercaderias y consideran
que no debe haber nifios pequefios (hijos de algunos empleados) dando vueltas por la
empresa en horario de trabajo. Este Ultimo es un aspecto muy importante que debe
ser tomado en consideracion por los duefios dado que pone en riesgo la integridad de
estos pequenios.

En el tema de accesibilidad para el otorgamiento de vacaciones ellos tienen la
posibilidad de elegir la época y confirmaron la predisposicion de los empleadores en
otorgar las mismas cuando los empleados lo requieren.

En cuanto a la relacion con sus compafieros de trabajo consideran como buena
la relaciéon en general aunque algunos manifestaron la falta de trabajo en equipo es
poco fomentada por los empleadores.

No hay que perder de vista que cada vez dependemos mas de organizaciones
cuya funcion es satisfacer necesidades tanto individuales como colectivas. El
trabajador encuentra en la organizacién la respuesta a muchas de las aspiraciones
personales y profesionales. Esto manifiesta la tendencia de todo individuo a asociarse
a otras personas para conseguir unos fines determinados, fruto de esa relacion
obtiene una serie de ventajas que justifican su accién, ya sean de orden psicoldgico,
economico, social, y cultural.

La colaboracién entre los individuos estd orientada a la consecucion de unos
objetivos que presiden la actuacion de cada uno y que al reunirse dos o mas pasan de
un interés particular a un interés comun que debe ser considerado por cualquier

empresa al momento de planificar sus objetivos.
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Otro de los aspectos evaluados era si la empresa consideraba las opiniones de
los empleados y como resultado se obtuvo que algunas personas consideraron ser
escuchadas y atendidas por sus superiores pero otra proporcion contesté que algunas
veces era atendida y escuchadas sus sugerencias y en otras oportunidades ni siquiera
llegaban a poder ponerse de acuerdo en hablar. Esto sigue manifestando un gran
problema de comunicacién que tiene esta empresa familiar que probablemente se
mezclan los roles familiares con los empresariales dificultando cualquier tipo de
comunicacion.

En el aspecto de incentivos los empleados manifestaron su conformidad en
cuanto al plazo de pago y a la puntualidad del mismo pero coincidieron en que los
sueldos que se abonan de acuerdo a los convenios que rigen su actividad no son
suficientes para mantener a sus familias.

Por ultimo en cuanto al reconocimiento y la motivacién contestaron que en
algunos casos no se sienten reconocidos con las tareas que realizan, las opiniones o
sugerencias que aportan pero si se sienten reconocidos por sus compafieros. Seria
muy importante que la empresa pudiera detectar estas debilidades y tratar de disefar
herramientas que fomenten la motivacion de sus empleados. En realidad, el
comportamiento humano en la organizacién esta condicionado por las dimensiones
estructurales y ambientales, individuales y grupales de esta forma en casi todas las
estructuras sociales el esfuerzo y la motivaciébn humana son la principal fuente de

mantenimiento. Cada persona rinde lo que la organizacion es capaz de sacar de ella

CUADRO RESUMEN DE DEBILIDADES DETECTADAS EN LA EMPRESA

- No hay politicas de seleccién de personal

- Falta de comunicacion de los niveles superiores

- No hay descripcién de puestos de trabajo

- Las personas desarrollan mas de una tarea

- Falta de espacio para el depdésito de las mercaderias

- Falta de divisién en lo que es venta mayorista de minoristas

- Falta de provision de herramientas de trabajo

- No se fomenta un ambiente de trabajo propicio para los empleados.

- No hay implementadas politicas de capacitaciones ni equipos de trabajo
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DISENO DEL PLAN DE ANALISIS Y TECNICAS DE TRABAJO

El presente disefio estd basado en técnicas sobre motivacion laboral que surgen
del estudio de un caso realizado en una Santeria de Mar del Plata dedicada a la venta
por mayor y menor.

De acuerdo a las debilidades y fortalezas detectadas en lo respectivo a la
motivacion laboral se utilizan las siguientes teorias y procesos: Mayo (escuela de
relaciones humanas), Maslow (jerarquia de las necesidades), Alderfer (necesidades
de orden superior e inferior), Vroom (de las expectativas), Locke, (establecimiento de
metas), Motivacion de equipos de trabajo y Coaching para lograr alcanzar los objetivos
propuestos en el presente trabajo.

Una de las primeras debilidades encontradas es la falta de politicas de
seleccion de personal.

Es complejo dar una definicion exacta de la actividad de Seleccién de Personal
muy comin en las organizaciones, en las que se exigian determinadas aptitudes o
caracteristicas personales.

Estrictamente, seleccion es, segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola:
"Accién y efecto de elegir a una persona o0 cosa entre otras, como separandola de
ellas y prefiriéndola." La definicibn académica hace referencia a separar y preferir a
unas personas sobre otras. Ello implica poseer algun tipo de criterio de contraste y
alguna forma de toma de decision. Y, por supuesto un conjunto de personas (en
nuestro caso) sobre el que actuar, como aspecto previo imprescindible.

El problema de obtener la maxima eficacia, integrando a las personas con mayor
potencial para lograr aquellos objetivos que son prioritarios a la organizacion, tiene una
base absolutamente préctica y contrastada en la actividad cotidiana: No todas las
personas son iguales ni son igualmente habiles ni capaces para cualquier tipo de
actividad. Cuanto mas exigente es la actividad, mas pequefio y especial es el grupo de
personas que pueden asumirla. El problema sera localizarlas y seleccionarlas.

En efecto, la cuestion inicial es siempre la concrecién de una necesidad que se
debe plasmar en unos criterios de contraste que se aplicaran sobre una o varias
personas que cumplan determinados requisitos y estén dispuestos a asumir el encargo
de la organizacion en los términos que se puedan pactar entre ambas partes. Este
planteamiento pone en evidencia, al menos, seis aspectos previos que estan implicitos
en todo proceso de Seleccion de Personal:

o  Concrecion de la necesidad

o Disefo de la solucion.

0 Busqueda de candidatos.

[75]



o Evaluacion.
0 Toma de decision final y tratamiento de la informacion.
o Comprobacion de la calidad de la decision en lo que hace a la satisfaccion

de la necesidad inicial.

Concrecion de la necesidad

La primera tarea debe consistir en definir correctamente el problema,
determinando las necesidades y las posibles soluciones validas.

Por otra parte, conocer en forma realista la necesidad de la organizacion es
imprescindible para disefiar correctamente el proceso de Seleccion, sobre todo si
tenemos en cuenta que el mismo proceso influye sobre el comportamiento de los
candidatos y distorsiona los datos obtenidos, ya que se tiene que considerar que dicho
proceso es de tipo psicosocial y se produce en tiempo real.

Reclutamiento

Disefiado el proceso de Seleccion de Personal, el reto consiste en encontrar un
grupo suficientemente numeroso de personas que puedan ser consideradas como
"candidatos"”, es decir, aspirantes a ocupar un puesto, o0 mejor a "ese" puesto, en la
organizacién que realiza/encarga la Seleccion de Personal. A esta actividad de
busqueda se le suele denominar Reclutamiento.

Una vez conseguido el grupo de candidatos, es necesario comprobar que
cumplen con las exigencias planteadas por la organizacion y que, en determinados
modelos, se concretan soOlo en lo que clasicamente se ha denominado
"profesiograma”. Sobre la base de ello se estudiardn los sujetos que han mostrado
interés por la demanda de la organizacion en la fase de reclutamiento.

Evaluacién

Por su parte, las técnicas de evaluacion han sido y siguen siendo muy variadas
y, en cierto modo, determinan distintos modelos de disefio de los procesos de
Seleccion de Personal que, a su vez, estan relacionadas con el concepto de
organizacién que tiene el responsable de dicho disefio.

Entrevistas, tests psicologicos, examenes de suficiencia en cuanto a
competencia profesional, técnicas grupales, simulacién de tareas y un amplio etc.
constituyen el universo de posibilidades a disposicién del técnico de Seleccion.

Hay que afadir que la evaluacion en Seleccion de Personal estd sometida a
limitaciones de tipo deontol6gico que no permite rebasar los limites de la intimidad, la
discriminacién por causa de creencias religiosas o politicas, sexo 0 en base a la raza o

procedencia de los candidatos. regular los procesos de Seleccion.
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Toma de decisiones y manejo de la informacién

Los datos obtenidos en la fase de evaluaciéon seran utilizados para tomar una
decision final sobre la idoneidad de los candidatos. Para algunos autores, el proceso
de Seleccion de Personal no es mas que un proceso de toma de decisiones, de forma
gue la verdadera seleccion se realizaria a partir del momento en que se dispone de los
datos necesarios. No obstante, ya hemos dicho que los procesos influyen en los datos
que se obtienen de los candidatos evaluados.

La toma de decisiones se puede basar en una conclusion obtenida a partir de un
analisis informal de los datos, pero también se pueden utilizar métodos estadisticos
sobre la idoneidad de los candidatos, en cuanto a su ajuste a un perfil que puede ser
incluso multidimensional.

Validacién

En todo caso, cuando se produce la contratacién del candidato seleccionado se
inicia un periodo de contraste entre las expectativas basadas en la prediccion (mas o
menos formalizada) y el comportamiento laboral (y, en un sentido mas amplio,
organizacional) del contratado. Aqui se inicia una udltima fase denominada de
Validacion.

Al momento de realizar la seleccion de la persona es importante reflexionar si
realmente existe una verdadera necesidad de incorporar un nuevo empleado, o bien,
las competencias que se le exigirian no se corresponden con la dimensién del puesto
a cubrir o con lo necesario para su encaje en el entorno psicosocial y organizacional.
Es labor del técnico en Recursos Humanos llegar a conclusiones operativas y
realistas.

Una vez definido el problema y conocida la necesidad y la solucién a aplicar se
hace necesario disefar el método por el que se materializara dicha solucion, es decir,
es imprescindible disefiar el proceso de Seleccion de Personal a seguir para lograr la
maxima probabilidad de éxito.

Auln en los casos menos desfavorables, sigue siendo habitual centrar la atencién
en un buen analisis del puesto de trabajo como base para el disefio del proceso de
Seleccion de Personal.

Eleccién del modelo

Encontrar solucion al problema de seleccionar a un empleado significa preparar
un plan de accion que debe de ser minucioso y diseflado ad hoc. Un plan que
comprenda aspectos formales cada vez mas cuidados y aspectos de contenido que

van desde lo estratégico hasta lo operativo sin dejar resquicio a la improvisacion
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ESPECIFICACIONES SOBRE EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Pasos

01.- DEFINICION: Seleccion de Personal es el conjunto de
técnicas y procedimientos que permiten la captacion e integracion de
las personas idoneas para cubrir los puestos requeridos por la

Organizacion.

02.- OBJETIVO: Proporcionar a la empresa los candidatos

idoneos que satisfagan las necesidades de su organizacion.

03.- SOLICITUD: La realiza el responsable del Centro/Cliente

(Departamento, Unidad) a Direccion General, a través de RR.HH.

04.- VIABILIDAD: Direccion General aprobara o rechazara la

solicitud en base a las necesidades y posibilidades que existan.

05.- ANALISIS: El responsable de la Seleccién ante el Cliente,
rellenara con éste la informacion sobre el puesto de trabajo a cubrir,
las habilidades, aptitudes y otras condiciones que se requieran en el
candidato y resto de los datos de la ficha de analisis del puesto. Se
matizaran aspectos que haya que tener en cuenta para cada puesto

especifico.

06.- PLANIFICACION DE LA SELECCION: EI responsable de
realizar la Seleccién hara una prevision de la Seleccién en funcién del

tiempo disponible, la carga de trabajo y la urgencia de la demanda.

07.- CONVOCATORIA: Se realizarad una Convocatoria formal, si

se considera necesario.

08.- RECEPCION DE SOLICITUDES: Tras la difusion
adecuada de la Oferta de Trabajo se procederd a la convocatoria
para realizar las entrevistas previas, con el fin de valorar si los
candidatos son elegibles. Dichas entrevistas tratardn de obtener una
informacién béasica de los candidatos y dar una informacién también

basica sobre el puesto y la Empresa.
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08.01.

- Curriculum del candidato.

08.02.- Informacion general sobre la Empresa.

08.03.- Informacion sobre el Departamento, Unidad o Servicio:

Organ

izaciébn, numero de empleados (colaboradores y/o

compaifieros y otras informaciones generales.

08.04.- Informacién sobre el Puesto de Trabajo: Lugar y Centro

de trabajo, Funciones generales, Requisitos.

09.- CITACION: Cuando se considere que se tienen las

solicitudes

adecuadas se realizaran

las pruebas y entrevistas

dirigidas a valorar la idoneidad de los candidatos y su adaptaciéon a

los requisitos del puesto descritos en la Ficha de Analisis del Puesto.

La cita a los candidatos puede hacerse por correo, telefébnicamente o

por ambos sistemas.

10.-

DESESTIMA: En el caso de

considerados no elegibles, se remitira una carta de desestima a los

titulares de las solicitudes.

recibirse curriculum,

11.- APLICACION de PRUEBAS: Se efectuaran las pruebas en

el despacho o sala habilitada al efecto. Conviene que el local sea

tranquilo, espacioso y que las pruebas de Seleccion se realicen con

tiempo suficiente y en una hora adecuada. Los pasos de una

aplicacion n

ormal seran,

11.01.- Explicacion de las fases de la seleccion, segin el

esquema del proceso que se adjunta a este Procedimiento.

11.02.- Realizacién de pruebas: Seran aplicadas las pruebas

psicotécnicas y profesionales determinadas para cada ocasion, segun

el nivel y el perfil del puesto. Las pruebas son de caracter confidencial

y reservado. En funcién del puesto, las pruebas deberan realizarse

individual o colectivamente.

Todos

Personales.

los candidatos deben

rellenar
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13.- CORRECCION DE PRUEBAS: Se efectuard lo mas
inmediatamente posible a la aplicaciéon, para realizar con mayor
facilidad una integracion de todas las informaciones aportadas por el
candidato (entrevista, observacién conductual y resultados en

pruebas).

14.- ENTREVISTA: Se realizara, dependiendo del puesto objeto
de la Seleccibn, en base a la Entrevista Enfocada sobre
Competencias y Centros de Interés.

15. INFORME: Con toda la informacién pertinente, recogida de
los candidatos se realizara un informe, en el que se hara constar:

1°- Personas implicadas en el proceso de Seleccion.
Responsable de la Seleccion y realizador de la misma.

2°.- Introduccion.

3°.- Terminologia utilizada.

40 - Perfil personal de los candidatos, con graficas de aptitudes,
actitudes, competencias y valores.

5°.- Claves de los perfiles de aptitudes, actitudes, competencias
y valores.

6°.- Cuadro sindptico de la Seleccién.

7°.- Orientaciones.

16.- DECISION: El responsable de la Seleccién (jefe inmediato
del puesto a cubrir) recibira el informe y decidira sobre los posibles
candidatos (dos o tres por puesto). Dicho responsable de acuerdo
con su superior, si lo tiene, decidira quién es la persona, que elige,
realizando las oportunas entrevistas. De quedar desierta la seleccién

se repetira el proceso a partir del punto 07.

17.- DESESTIMA FINAL: A los candidatos que hayan
participado en la seleccién y no hayan sido elegidos, se les enviara la
notificacion correspondiente, agradeciéndoles su interés, confianza y

tiempo dedicado.
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18.- CARTA DE FELICITACION AL SELECCIONADO: A la
persona elegida se le enviard una primera informacion sobre la CARTA DE
decision tomada, que constituird el primer paso del Proceso de |ADMISION.

Acogida.

19.- ARCHIVO: Por cada Seleccién se recogera la informacién
de resultados y toda informacién que pudiera ser util para procesos
posteriores (Acogida, Formaciéon, Desarrollo de Carrera, etc.). En el
archivo de RR.HH. deben quedar:

1°.-Ficha de Analisis del Puesto.

2°.-Ficha de Evaluacion del proceso de Seleccion.

3°.-Ficha de datos personales.

4° -Pruebas realizadas por los candidatos presentados en el
informe.

5°.-Copia del informe entregado al demandante de la Seleccion

o cliente.

Otras de las debilidades encontradas es la falta de comunicacion que tienen
los niveles superiores con los inferiores para ello se puede proyectar la
implementacion de politicas de comunicacion eficaz.

Las organizaciones son sistemas conversacionales, son conversaciones en una
unidad de diferentes individuos que se articulan en una red.

Dado que todas las acciones que ejecutamos las hacemos conversando con
otro, es importante darse cuenta que el éxito o fracaso de la gestion depende de las
competencias conversacionales que tenemos, dados que las conversaciones abren o
cierran posibilidades.

Hay que darse cuenta que el lenguaje es muy poderoso, porque de acuerdo con
lo que se diga se van a generar acciones y resultados concretos.

Se puede considerar la contratacion de alguna capacitacion que comprenda un
programa sobre "Comunicacién Efectiva", que brinde herramientas para que
empleados y directivos puedan llevar a sus conversaciones diarias, ya sea en la vida
personal, profesional o laboral optimizando asi los resultados esperados.

La capacitacion puede implementar temas tales como:

- Elementos de la conversacion:

*Reconocer el predominio del Escuchar en las conversaciones diarias.

*Distinguir los 5 Actos Linguisticos Béasicos y el beneficio que aportan a las

Conversaciones Diarias.
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*Utilizar y reconocer asertivamente afirmaciones, declaraciones (juicios), pedidos,
ofertas y promesas en sus proximas Conversaciones.

*Aplicar en la vida diaria las herramientas brindadas.

*Escuchar: Diferencia entre oir y escuchar.

*Dominios de observacién para desarrollar un escuchar efectivo.

*Atender especificamente al dominio Emocional dentro de las Conversaciones
diarias a mantener.

*Diferenciar los distintos tipos de Conversaciones que se pueden utilizar.

*Conversar desde la coherencia entre Cuerpo, Emociones y Lenguaje.

*Aplicar de manera practica en nuestra vida privada o ambito laboral la
conversacion que nos permita acceder a los resultados deseados.

*; Qué es conversar?

*Conversacion y Relacion.

*Importancias de la Conversacion.

*Emocioén, Cuerpo y Lenguaje.

*Distintos Tipos de Conversaciones:-Conversaciones Generativas y no
generativas.-La conversaciéon de juicios personales -La conversacién para la
coordinacién de acciones -La conversacion para posibles acciones -La conversacion
para posibles conversaciones. -Conversaciones sobre la tarea y sobre persona.

*Aprender a disefiar conversaciones.

*Considerar las situaciones a tener en cuenta en el disefio de una conversacion.

*Disefiar conversaciones siguientes en base a los resultados obtenidos de una
conversacion anterior.

*Atender a la ética implicita en los compromisos que se asumen durante las
conversaciones.

Ademdas se pueden contratar encuentros de coaching para conocer:

- Sistemas representacionales predominantes en cada empleado.

Debemos tener en cuenta que cada persona recibe distintos estimulos del
mundo y que son filtrados por cada uno de sus sentidos, de sus creencias y valores,
pensamientos, historias que dan sentido a vida de cada persona operando como
filtros internos y direccionando la informacién a la construccion de los denominados
mapas mentales o modelos del mundo. La PNL define tres sistemas principales de
representacion sensorial mediante los que decodificamos la informacion: visual,
auditivo y kinestésico.

Se propone la realizacion de un test que permita conocer los sistemas

representacionales predominantes de cada empleado
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- Ensefiar a los duefios como generar rapport con sus empleados (conociendo
los sistemas representacionales de cada uno).

El raport es uno de los pilares fundamentales del coaching y para establecerlo a
niveles conscientes e inconscientes, es necesario ir acompafando el lenguaje corporal
del interlocutor creando una danza y estableciendo una relaciébn de comprension y
confianza con él.

Pautas de una buena comunicacion:

1) Percibir al otro.

2) Observar con la mayor exactitud posible su postura, movimientos, gestos,
respiracion.

3) Reproducir sutilmente su postura corporal.

4) Acompaniar en los movimientos de la otra persona, igualar su tono de voz, su
ritmo y velocidad de diccion y las palabras que tienen sentido en su sistema
representacional.

La falta de rapport entre los distintos niveles de esta empresa ha generado
resistencia y falta de confianza entre las partes por ello es importante generar una
relacion de confianza que implique una connotacion efectiva mas que afectiva entre
ellos.

Ademas seria importante realizar reuniones semanales de los empleados y
duefios con las propuestas y solicitudes que consideren necesaria cada una de las

partes.

La falta de claridad en puestos de trabajo: La descripcion de puestos se
preocupa por el contenido, es decir, que hace el ocupante, como lo hace, cuando lo
hace y por qué lo hace; plasmando en un escrito las tareas o atribuciones que
conforman el puesto, imprimiéndole asi su caracter distintivo respecto de los demas
puestos de la empresa.

Como el proceso del analisis de puesto esta mal enfocado y obsoleto por falta de
actualizacién o seguimiento y ademas es informal , es decir, no esta realizado por
escrito entonces los demas procesos que éste alimenta (evaluacién del desempefio,
movimientos del personal, capacitacidn, entre otros) estan realizandose ineficazmente
porque el proceso de actualizacién y seguimiento de las descripciones de puestos
representa un soporte vital para lograr el desarrollo dindmico y productivo en la
eficiencia del manejo del capital humano en la empresa.

Para ello se propone el disefio de puestos de trabajo por escrito contando con la

colaboracion el personal.
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Esta descripcion de puestos de trabajo le permitira a la empresa:

- Cimentar las bases de la tecnificacion de la administracion de los recursos
humanos.

- Precisar las funciones y relaciones de cada unidad de trabajo para deslindar
responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

- Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal, y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

- Servir como medio de integracidn y orientacion al personal de nuevo ingreso
facilitando su incorporacion a las distintas funciones operacionales.

- Evitar repetir instrucciones.

Ademas la empresa puede obtener los siguientes beneficios:

1. Evitar repetir informacién, explicacion e instrucciones similares.

2. Permitir a los empleados saber qué es lo que se espera de ellos, cuando y
como.

3. Muestra a cada uno de los empleados como encaja su puesto en el total de la
organizacion.

4. Facilita el entrenamiento del nuevo personal y reducen el periodo de
capacitacion.

5. Permite asegurarse que se respeten las Politicas del organismo.

6. Reduce errores operativos.

7. Evita que los cambios del sistema sean decisiones precipitadas.

8. Facilita el sostenimiento de un buen nivel organizacional.

9. Complementar el manual de organizacion.

Pero para realizar estos objetivos se debe contar previamente con:

- Organigrama. (Clasificacion de los puestos)

- Determinar sus principales caracteristicas.

- Realizacion de cuestionario, observacion directa y/o entrevista con el trabajador

acerca de la tarea que desarrolla.

Para mejorar el ambiente laboral entre los empleados se puede establecer
como herramienta a utilizar la dinamica de grupo como disciplina, que permite estudiar
las fuerzas que afectan la conducta de los grupos, comenzando por analizar la
situacion grupal como un todo con forma propia. Del conocimiento y comprension de
ese todo y de su estructura, surge el conocimiento y la comprensién de cada uno de

los aspectos particulares de la vida de un grupo y de sus componentes.
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Caracteristicas del grupo:

Identificar las caracteristicas del grupo, tal como la concibe la Dinamica de
Grupo:

1. Una asociacion de dos o mas personas identificables por nombre o tipo.

2. Los miembros se consideran como grupo, tienen una "percepcién colectiva de
unidad”, una identificacion consciente de unos con otros.

3. Existe un sentido de propositos compartidos. Los miembros tienen el mismo
objetivo, interés o ideal.

4. Existe un sentido de dependencia reciproca en la satisfaccion de necesidades.
Los miembros necesitan ayudarse mutuamente para lograr los propositos para cuyo
cumplimiento se reunieron en grupo.

5. Los miembros se pueden comunican unos con otros.

Las técnicas de la Dindmica de grupo aplicada son procedimientos o medios
sistematizados de organizar y desarrollar la actividad de grupo.

Las herramientas, empleadas al trabajar con grupos para lograr la accién del
grupo, tienen el poder de activar los impulsos y las motivaciones individuales y de
estimular tanto la dinamica interna como la externa, de manera que las fuerzas puedan
estar mejor integradas y dirigidas hacia las metas del grupo.

Como se le concibe de manera corriente, son técnicas que pretenden lograr que
los integrantes de un grupo adquieran (gracias a los procesos observados y
experimentados en él) conceptos, conocimientos y en particular, nuevos
comportamientos.

Las experiencias grupales son consideradas como un modelo reducido de la
sociedad y un laboratorio donde los individuos realizan una investigacion sobre ellos
mismos, pero al mismo tiempo sobre los grupos sociales en general

Las diversas Dindmicas para grupos, como técnicas grupales, poseen
caracteristicas variables que las hacen aptas para determinados grupos en distintas
circunstancias, entre las areas mas importantes de aplicacion se destacan:

1. Formativa: Todo grupo tiende a mejorar a sus integrantes, es decir, a
brindarles la posibilidad de desarrollar capacidades o potencialidades diferentes al
simple conocimiento, y de superar problemas personales, por el mero hecho de
compartir una situacién con otros, cuando las condiciones del grupo se presentan
positivas.

2. Psicoterapéutica: Los grupos pueden curar. En esto trabajan los
psicoanalistas de grupo.

3. Educativa: Los grupos pueden ser empleados con el fin expreso de aprender.
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4. Sociabilizacién: Los grupos provocan que sus integrantes aprendan a
comunicarse y aprendan a convivir.

5. Trabajo en equipo: Los grupos generan formas de trabajo en conjunto. La
aplicacién concreta de estas técnicas grupales en el mundo real se realiza
principalmente en: - Organizaciones laborales. - Educacién - Psicoterapia de Grupo -
Integracion familiar - Organizaciones religiosas - Trabajo en Comunidades - Grupos

Scouts - Grupos Multinivel, etc.

La técnica de Dinamica para grupos

Una de las técnicas mas conocidas de la Dinamica de grupo aplicada son los
ejercicios y casos problema, los cuales han recibido diversos nombres como: Juegos
experienciales, Ejercicios vivenciales, Experiencias estructuradas o el mas comdun:
Dindmicas para grupos.

A las Dinamicas para grupos se les ha denominado como "juegos”, porque son

divertidos y atractivos para las personas y porgue son ficticios.

Las Dinamicas para grupos adquieren un valor especifico de diversion que no
sélo estimula emotividad y la creatividad, sino que también introduce dinamismo y
tension positiva en los grupos. El caracter de juego encierra, ademas, un doble
aspecto: Por una parte, implica el hecho de desligarse de la seria situacién del
momento y, por otra, logra una identificacion profunda con los problemas con los
cuales se trabaja. Identificacién imposible de obtener de otro modo. Por otro lado, la
proposicion de un juego suele ir unida a un cambio en el medio de interaccion. Lo mas
importante es que el caracter de juego integra los seis componentes esenciales del

ser humano: Corporal, afectivo, cognitivo, social, estético y espiritual.

A las Dinamicas para grupos también se les ha llamado "vivenciales", porque
hacen vivir o sentir una situacion real. Las Dinamicas para grupos proporcionan
vivencias bajo la forma de juegos o ejercicios con una estructura minima para que las
personas puedan sacar el mayor partido de la experiencia.

A las Dindmicas para grupos se les denominan también "experiencias
estructuradas”, porque son disefiadas con base a experiencias del mundo real que se
estructuran para fines de aprendizaje. Lo que se busca es que las personas
experimenten el hecho como si éste en realidad estuviera sucediendo.

Las Dinamicas para grupos como técnica son el planteamiento de situaciones
colectivas estructuradas que pueden ser desde un problema, un modelo de conducta o
conflictos simulados que el facilitador utiliza para provocar que los integrantes de un

grupo puedan observarse a si mismos y puedan identificar las conductas de los deméas
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con fines de aprendizaje no tanto como asimilacién de conocimientos, sino como un
cambio de comportamiento y en ocasiones de actitud. Es una técnica en el cual existe
una participacion activa del grupo y del facilitador. Guiado por el segundo, el grupo
basa su aprendizaje en experiencias propias dentro de una sesién. Dichas
experiencias son comunes a todos los integrantes del grupo, mediante vivencias
précticas provocadas por juegos o casos. La tarea central de la Dindmica para grupos
es llevar a la superficie los modelos mentales (imagenes, supuestos e historias que
llevan en la mente acerca de si mismos, los demas, las instituciones y todos los
aspectos del mundo) de las personas para explorarlos y hablar de ellos sin defensas,
para que sean conscientes de como influyen en su vida y encuentren maneras de
modificarlos mediante la creacién de nuevos modelos mentales que les sirvan mejor
en su mundo real.

En la Dindmica para Grupos los puntos especificos que se trabajan con el grupo,
son los siguientes:

- Percibir el propio comportamiento y el de los demas

- Indagar el pensamiento y razonamiento de los demas

- Hacer los pensamientos y razonamientos propios mas visibles para los demas

- Adquirir mayor conciencia de los propios pensamientos y razonamientos.

El proceso general que se sigue en esta técnica, es facilitar que el Grupo:

1. Genere datos y experiencias observables por medio la realizacion de diversas
actividades fijadas.

2. Seleccione y analice los datos de lo que se observo

3.ldentifiguen los supuestos, creencias, emociones y sentidos personales que
provocan las conductas observadas.

4. Obtengan conclusiones y desarrollen nuevas creencias y modelos mentales

5. Generalicen el aprendizaje a su vida real.

En general, las Dinamicas para grupos pueden ser utilizadas en distintos
sentidos:
. Estimular y/o reforzar la tematica perseguida en un proceso de aprendizaje.
. Hacer transferibles o traducibles a situaciones reales, los conceptos teéricos.
. Diagnosticar y desarrollar habilidades y actitudes especificas.
. Evaluar el conocimiento.
. Identificar las expectativas del grupo.
. Fijar reglas en un grupo.
. Superar el estancamiento de la dinAmica de un grupo.

. Energetizar o preparar a un grupo para el aprendizaje.

© 00 N O 0o A W DN PP

. Integrar a grupos de trabajo.
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Crear DinAmicas para Grupos.

Las dinamicas para Grupos pueden concentrarse en cuatro niveles distintos, y la
mayoria opera en mas de uno al mismo tiempo. Hay que tener presente en qué nivel
se desea concentrar primordialmente la dinamica:

Todo el grupo:

El grupo funciona como un todo, en el tratamiento, el debate o la visualizacion.
Un ejemplo podria ser cualquier invitacion abierta a que el grupo plantee cualquier
duda o pregunta.

Entre grupo:

Los grupos pueden ser grandes o pequefios. Un ejemplo de Dinamica entre
grupos seria aquélla en que un grupo disefia y dirige una actividad para otro grupo;
otro ejemplo son las dinAmicas de modelos competencia, en las que distintos grupos
resuelven problemas compitiendo entre si o bien se encargan de llevar una parte
distinta del proceso. Tanto los disefios para todo el grupo como los de entre grupos se
concentran en la competencia, cooperacion y el trabajo en equipo.

Interpersonales dentro de un grupo:

Esta es la estructura mas utilizada para practicar habilidades interpersonales.
Habra una persona que practica la habilidad y un cliente o un sujeto que plantea un
problema o una cuestién, o bien que proporciona un problema real para que un
participante trabaje con él. Ademas puede haber un observador. Este observador
controlaré el tiempo y al final proporcionara informacion util.

Intrapersonal:

Aqui el centro de atencion esta en lo que ocurre en el interior de la persona. El
individuo incrementa su conciencia de si mismo sin trabajar con otra persona. Como
ejemplo de este tipo se podria citar el trance, las meditaciones, la fantasia guiada o el
trabajo escrito.

Disefio de Dinamicas para grupos:

El disefio de Dinamicas se parte del fundamento que para la adquisicion de
conocimientos es indispensable una vivencia o experiencia. En las dinamicas, el grupo
aprende mediante la practica en un entorno seguro. Las buenas dindmicas

proporcionan el maximo aprendizaje en el mayor nimero posible de niveles.

Al crear una Dinamica debera estructurar un contexto para aprender o descubrir
habilidades, conocimientos y valores. Por otro lado, debe tener presente que por muy
bueno que sea la dinamica, los empleados no aprenderdn mucho si les provoca

cansancio o aburrimiento
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En el disefio de una dindmica pueden distinquirse la siguiente serie de pasos:

1) Establecer objetivos:

Todas las dinamicas deben tener un objetivo de aprendizaje. Si no estan claros los
objetivos del ejercicio, el resultado sera aleatorio en el mejor de los casos, y no habra
manera de juzgar el éxito. Asi pues, se debe saber con claridad qué objetivos se
quieren alcanzar con la dindmica, tanto los descubiertos o explicitos como los
encubiertos o0 no formulados. Una buena dinamica los tendra de ambas clases.
¢Quiere que los participantes sean consecuentes de los objetivos encubiertos? En
caso contrario, estara usted ensefiando a la mente inconsciente de los miembros del
grupo. En la formacién, se comunica tanto con la mente consciente de las personas
como con la inconsciente. Las nuevas metodologias afiaden una nueva faceta a las
habilidades tradicionales de formacion al concentrarse particularmente en los objetivos
encubiertos y la ensefianza a los niveles inconscientes. Asi, los empleados terminaran
la formacién habiendo aprendido habilidades de las que no eran conscientes en el
momento de adquirirlas.

2) Establecer la evidencia del éxito:

¢, Cémo sabra que ha alcanzado los objetivos planteados en la dinamica? Se necesita
tener claro qué vera, oira y sentira durante su desarrollo y cuando haya terminado. La
evidencia puede derivarse de sus propias observaciones mientras supervisa el grupo
durante la dindmica, y de las reacciones y el tratamiento del grupo al terminar.

3) Establecer pasos y actividades especificos:

¢, Qué pasos y actividades utilizara para alcanzar el objetivo? ¢Qué marco de tiempo
utilizara? ¢Cuanta gente formara el grupo? ¢ Cudles seran sus papeles? ¢Qué estara
haciendo cada persona?

Pueden crearse situaciones especiales para llevar al limite a los participantes. Por
ejemplo, en una dinamica «fantasma», el observador le entrega al cliente una «tarjeta
fantasma» con instrucciones escritas. El mensaje puede ser algo asi como: «Péngase
a llorar», «Limitese a hacer preguntas» o «Pierda constantemente la sintonia». La
persona no sabe qué dice la tarjeta, y tiene que esforzarse por alcanzar el objetivo del

ejercicio a pesar de esas continuas instrucciones «fantasmas» al cliente.

El proceso de disefio de ejercicios

He aqui un ejemplo de disefio de ejercicio:

Objetivo principal: Aumentar la percepciéon del impacto profundo que ejerce sobre la

comunicacion el mero hecho de mantener o no una correspondencia en el lenguaje
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corporal como ejercicio preliminar para aprender la utilizaciéon del lenguaje corporal
con objeto de establecer sintonia y mejorar la comunicacion.

Idea basica: Hacer que las personas igualen y desigualen su lenguaje corporal y
adviertan qué diferencia representa.

Igualar el lenguaje corporal implicara sentarse en una postura semejante, dar y recibir
la misma cantidad de contacto visual y mover el cuerpo en la misma medida. El
conjunto de estos factores equivale a lo que denominamos «prestar atencion».
La no correspondencia en el lenguaje corporal implicara romper el contacto visual,
volverse y adoptar una postura distinta que la persona con la que hablamos.. Después,
en el tratamiento, preguntar qué diferencias han advertido.

Recuerden que lo hacen en el marco de este ejercicio para que ambos puedan
aprender qué efecto produce». Si esto no es suficiente, ¢ qué cambios puede introducir
en el disefio para esquivar esta dificultad? Vuelva a repasar de principio a fin el
proceso de disefio hasta que se sienta satisfecho de su estructura basica. Por
ejemplo, puede usted suponer que algunas personas protestaran que el ejercicio es
antinatural. ¢ Como se podria afrontar esta objecién por adelantado? ¢ Quiza con una
metafora acerca de cémo los profesores de tenis descomponen artificialmente el
servicio en sus partes componentes para facilitar el aprendizaje...?

Otra de las propuestas puede ser la realizacién de talleres o capacitaciones una
vez al mes con los temas que sean de interés a los empleados.

Con respecto a la falta de herramientas de trabajo es conveniente que el
duefio en las reuniones semanales que se mencionan precedentemente incluya un
tiempo destinado a preguntar por las herramientas y materiales que son necesarios en
el desarrollo de las tareas y solicite por escrito los faltantes que haya, para que puedan
ser abastecidos.

Otro de los problemas existentes es la falta de division entre lo que son
ventas mayoristas y minoristas. Se puede establecer que para organizar mejor el
trabajo se determine un horario especifico para ventas mayoristas y otro para ventas
minoristas. En caso de no ser factible ésta opcion se podria considerar la posibilidad
de hacer una division de mostradores dentro del local de ventas en lo que seria
ventas minoristas y mayoristas.

Por dltimo recomiendo un Plan de desarrollo motivacional que implique las
siguientes &reas con sus respectivas acciones de mejora:

CONOCIMIENTO:

- Curso de capacitacion en local

- Observacion de ventas de otros compafieros

- Proporcionar/desarrollar herramientas de desempefio
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HABILIDADES:

- Simulacién de situaciones (Role Play)

-Autoaprendizaje: a través de observaciones, experimentacion
-Participacion en grupos de trabajo
MOTIVACION:

- Definicién de acciones a corto plazo

- Comunicacion frecuente indagando necesidades y problemas

- Refuerzo y reconocimiento

- Acciones que supongan incrementos de relacion y trabajo en equipo
- Asignacion clara de tareas

- Encuentros mensuales de coaching.

Considero conveniente dejar en claro que cada una de las técnicas o acciones
propuestas en el presente trabajo no son absolutas todo puede ser perfectamente
adaptado a las distintas situaciones que se vayan planteando en el transcurso del

tiempo y de las circunstancias.

CONCLUSIONES

* La motivacion es un aspecto fundamental para que cualquier empresa pueda
tener un crecimiento sostenido y la flexibilidad necesaria para adaptarse a los

cambios que exige el entorno.

* La mayoria de las personas pasan mas tiempo en el trabajo que en sus

hogares por ello es necesario crear ambientes laborales motivadores

* Hay que motivar a los empleados para que “quieran” y “puedan” desempenar
satisfactoriamente su trabajo dado que de ello depende el logro de la eficiencia

empresarial
* No existe una férmula Gnica de motivacién ni siquiera dentro de la misma

empresa cada individuo va cambiando como asi también sus motivaciones y

metas
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