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Entre al mundo de las empresas

¢Alguien quiere caminar sobre brasas? \Q

Un anélisis de la base de datos masiva de la organizacion de sondeos de opinién Gallup mostré que 55% de

q los empleados no estan entusiasmados con su trabajo, de conformidad con criterios como la lealtad y el

deseo de mejorar el rendimiento laboral. A fin de motivarlos y lograr tal mejoria, las comparias gastan miles

de millones de délares en incentivos y programas de aliento. Los incentivos van desde tazas para café y
camisetas hasta boletos para el Supertazén y vacaciones en lugares exoticos. b
| Los incentivos han sido desde la antigiiedad una norma para los representantes de ventas, si bien ahora

| se ofrecen cada vez més a trabajadores de otras reas. Segln datos de la Incentive Federation, los incentivos

para empleados no relacionados con las ventas, sin incluir el efectivo, ‘aumentaron a 3 600 millones de

dolares durante el afo pasado, lo que es un incremento de 50% a lo largo de los tltimos cuatro afos.

Los programas de motivacién son tan variados como los empleados a los que
tra_tan de alentar Ia§ companias. En Ford Motor Credit, el Ad‘irectc_)r gengral Don o ,‘,‘&:Q\*’
Winkler otorga casi 200 000 doélares anuales en “Doélares de Wink” (dinero A/ \\ N,
de juego con su imagen). Los billetes se pueden cambiar en estableci- / Sad “
mientos minoristas, cines y restaurantes. Un empleado recibié 500 doéla-
res en esos billetes simplemente por hacer la pregunta “correcta” respecto
de una iniciativa de la compania.

Otras organizaciones ofrecen paracaidismo de caida libre, rapel e ‘
incluso caminar sobre brasas para motivar a los empleados. EMC pagé
méas de 625 000 ddlares durante los Gltimos seis afos para que mas de |
5 000 nuevos empleados tomaran un curso de caminata sobre brasas. El
argumento es que los empleados que enfrentan esa tarea pueden lograr
lo imposible en su trabajo. Los representantes de ventas de EMC que cami-
nan sobre brasas tienden en mayor grado a hacer caso omiso de los tomadores
de decisiones tradicionales en sus visitas de ventas y dirigirse a los directores genera-
les y de informacion.

Ante la creciente rotacién de personal, tasas altas de ausentismo y baja productividad, las companias
tratan de encender el fuego en sus empleados. ¢Le motivarfa caminar sobre brasas a 815°C?'
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Introduccion

rogramas exitosos como los de Ford y EMC ensefian lecciones importantes acerca

de como interactuar con los empleados y motivarlos para que se esfuercen al

maximo. Son los empleados quienes realizan el trabajo en una empresa e influ-
yen para que logre o no sus objetivos de modo que muchos altos directivos concuerdan
en que son el recurso mds valioso de una organizacién. A fin de que se alcancen los
objetivos organizacionales, los empleados deben tener la motivacién, capacidad (co-
nocimientos y habilidades apropiados) y herramientas (capacitacién y equipo adecua-
do) para realizar su trabajo. Garantizar que los empleados cuenten con los conoci-
mientos y habilidades requeridos, asi como la capacitacién apropiada, es tema del
capitulo 11, mientras que éste se centra en la motivacién de los empleados.

En el presente capitulo, se analizan las necesidades y motivacion de los empleados,
los puntos de vista de los administradores acerca de los trabajadores y diversas estrate-
gias de motivacién de los empleados. Los directivos que entienden las necesidades de
sus empleados pueden ayudarles a tener una mayor productividad y, de tal suerte, con-
tribuir al logro de los objetivos organizacionales.

Naturaleza de las relaciones humanas

Las motivaciones de los empleados para rendir en el trabajo son el tema de las relacio-
nes humanas, que es el estudio del comportamiento de los individuos y grupos en el
contexto organizacional. En las empresas, las relaciones humanas consisten en motivar
a los empleados para el logro eficaz y eficiente de los objetivos. Es un campo que ha
ganado importancia con el paso de los anos, conforme las empresas tratan de entender
como optimizar el estado de dnimo en los centros de trabajo, asi como la productivi-
dad, ademds de motivar empleados cada vez mas diversos para que sean mejores.
Una motivacion es un factor interno que dirige el comportamiento de una per-
sona hacia ciertos objetivos. Un fin es la satisfaccién de una necesidad, la cual consiste
en la diferencia entre un estado deseado y el estado real. Tanto las necesidades como los
fines pueden ser motivadores. Las motivaciones explican por qué las personas se com-
portan de cierta manera, y en ocasiones explican por qué no hacen lo que deben hacer.
Una persona que reconoce o siente una necesidad estd motivada para actuar, satisfacer-
la y cumplir un fin (figura 10.1). Considérese a un individuo que siente frio, Dada la

Necesidades

Comportamiento

dirigido a objetivos

Satisfaccién
de la necesidad
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diferencia entre la temperatura real y la deseada, la persona
reconoce una necesidad. Con el fin de satisfacerla ylograr el
objetivo de estar caliente optaria por ajustar el termostato
del sistema de calefaccién, ponerse un suéter, buscar una
frazada, encender la chimenea o abrazar a un amigo. Las
relaciones humanas tratan acerca de las necesidades de los
empleados, sus fines y cémo los logran y el efecto que esas
necesidades y fines tienen en el rendimiento laboral.

Un aspecto prominente de las relaciones humanas es el
estado de animo, la actitud del empleado hacia su traba-
JO, su patrén y sus compaferos de trabajo. El buen estado
de dnimo aumenta la alta productividad, el desemperio y la
lealtad de los empleados. A la inversa, el mal estado de 4ni-
mo puede causar tasas altas de ausentismo y rotacion de
personal (empleados renuncian o son despedidos y deben
ser sustituidos con nuevos empleados). En un estudio re-
ciente, se descubri6 que el comportamiento grosero o poco
civilizado hacia los empleados dafia la salud mental y dis-
minuye la productividad y la satisfaccién en el trabajo. El
‘estudio, que incluy6 a personal del servicio postal, secreta-
rias, bibliotecarios, analistas de cémputo, administradores
y abogados, revel6 que 71% de esos empleados fue objeto
de comportamiento humillante, condescendiente o grosero
en el trabajo. Muchas veces, quejarse de comportamiento
trajo revanchas sociales o laborales (asignacién de tareas
poco favorables o negacién de promociones), mientras que
no hacerlo foment6 la ansiedad y depresion.”

Respeto, participacion, apreciacion, retribucion adecua-
da, promociones, ambiente laboral agradable y cultura or-

ganizacional positiva son factores que mejoran el estado de dnimo. Muchas compaiiias
ofrecen una amplia gama de prestaciones ideadas para mejorar la calidad de vida de los
empleados y su estado de 4nimo y satisfaccion. De las 100 companias sefialadas en la

lista anual de Forfune como los mejores sitios para trabaj'ar,
26 ofrecen servicios de guarderia en sus propias instala.ao-
nes, 29 tienen servicios de conserjeria (como la recepcion-
entrega de tintoreria), 47 cuentan con prestaciones para el
compaiiero en casa de parejas del mismo sexoy 31 ofrecen
un afio sabatico totalmente pagado.’ Como dun.mos, mu-
chas organizaciones cuentan con programas de incentivos
para mejorar estado de 4nimo y motivar a los trabajadores,
En la tabla 10,1 se muestra el importe que gastan algunas
compaii{as en esos programas. Cendant In(feptxves cgenta
con un enfoque basado en internet para administrar lgs pro-
gramas de incentivos. Su programa, Employalty, permite que
los empleados obtengan puntos por comporta.mxentos es-‘
pecificos, como cumplir con las normas de calidad, Cl{Otas
de venta o plazos de proyectos. Esos puntos puedc‘n fam‘
biarse por premios que seleccionan lps emplcados,n c.o;:w
mercancias, certificados de regalo, viajes y mucho n?(i§.'t (‘:r
afiadidura, el programa incluye un modulo de administr
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Blockbuster ofrece a las compaiiias tarjetas de regalo para
sus empleados, dirigidas a mejorar su estado de dnimo ¥
reconocer el rendimiento excelente.

estado de animo
actitud de un empleado
hacia su trabajo, su patrén o
sus companeros de trabajo

La guarderia en las instalaciones de Procter e Gamble tiene
como meta aliviar la preocupacion de los empleados por la
atencion de sus hijos pequeios y mejorar su estado de
dnimo y su productividad,



Incentive Federation,
segun informa Quin Tian, USA
Today, 10 de mayo de 2001,
p-2A.

teoria clasica

de la motivacion

teoria que plantea que el
dinero es la Ginica motivaci6n
de los trabajadores

cion al que se tiene acceso en linea, con el cual los administradores
otorgan puntos y generan informes para vigilar la actividad de in-
centivos de los empleados.”

Perspectivas historicas de la motivacion
de los empleados

Durante el siglo XX los investigadores realizaron numerosos estudios para identificar
las formas de motivar a los empleados y aumentar la productividad. De esos estudios
surgieron teorias que se han aplicado al medio laboral con grado variable de éxito. Un
andlisis breve de dos de esas teorias —la teorfa cldsica de la motivacién y los estudios
de Hawthorne— brinda las bases para entender el estado actual de las relaciones hu-
manas.

Teoria clasica de la motivacion

El nacimiento del estudio de las relaciones humanas se remonta a los estudios de tiem-
pos y movimientos que realizaron, a comienzos del siglo XX, Frederick W. Taylor y
Franky Lillian Gilbreth. Los investigadores analizaron la forma en que los trabajadores
realizan tareas laborales especificas, con el fin de mejorar su productividad. Ello con-
dujo a la aplicacién de principios cientificos a la administracién.

Segun la teoria clasica de la motivacion, el dinero es el tnico factor que mo-
tiva a los trabajadores. Taylor propuso que los trabajadores a los que se pagard mas
producirian mas, con lo cual se beneficiarian tanto la empresa como los empleados. A
fin de mejorar la productividad, Taylor pensaba que los administradores debian divi-
dir cada trabajo en las tareas que lo componen (especializacion), determinar la mejor
forma de realizar cada tarea y especificar el producto que debe obtenerse con un traba-
jador que la lleve a cabo. Ademds, Taylor pensaba que los incentivos motivarian a los
empleados para ser mas productivos. Asi pues, planteé que los administradores rela-
cionaran directamente la paga de los empleados con su productividad. Creé el sistema
de tarifa por pieza, segtin el cual a los empleados se paga cierta cantidad por unidad
que producen, ademds de que a quienes exceden la cuota se les paga una tarifa unitaria
mas alta en relacién con todas las unidades producidas.
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cién con su trabajo. En encuestas, 86% afirman que su trabajo tiene un significado
especial y 94% se sienten orgullosos de lo logrado."

Los experimentos de Hawthorne marcaron el inicio de la preocupacién por las
relaciones humanas en los centros de trabajo. Revelaron que los factores humanos si
influyen en el comportamiento de los trabajadores y que los administradores que en-
tienden las necesidades, creencias y expectativas de sus subordinados tienen mayor
éxito en motivarlos.

Teorias de 1a motivacion de los empleados

Las investigaciones de Taylor, Mayo y muchos otros han llevado al desarrollo de nume-
rosas teorfas con que se intenta describir las motivaciones de los empleados para rendir
en el trabajo. En este apartado, se analizan algunas de las més importantes. La implan-
tacién exitosa de las ideas basadas en esas teorias varia, por supuesto, con cada compa-
fifa y sus administradores y empleados. Ademas, debe tomarse nota de que lo que fun-
cioné en el pasado podria no resultar util ahora. Los buenos administradores deben
tener la capacidad de adaptar sus ideas a su grupo de empleados diversos y en cambio
constante.

Jerarquia de necesidades de Maslow

El psic6logo Abraham Maslow planteé[la teoria de que las personas tienen cinco nece-
sidades basicas: fisiolégicas, de seguridad, sociales, de autoestima y de autorrealizacion.
La jerarquia de necesidades de Maslow las ordena segtin la prioridad con que las
personas tratan de satisfacerlas (figura 10.2)." .

Las necesidades fisiolégicas, de caracter fundamental y las primeras que de-
ben satisfacerse, son indispensables para la vida: agua, comida, cobijo y ropa. Segun
Maslow, los seres humanos dedican todo su esfuerzo a satisfacer esas necesidades hasta
conseguirlo. S6lo cuando estdn satisfechas, enfocan su atencién en satisfacer las del
nivel siguiente: las de seguridad.

Las necesidades de seguridad se relacionan con protegerse contra danos fisi-
cos y econ6micos. Entre las acciones que se emprenden para lograr la seguridad se
incluyen notificar condiciones riesgosas de trabajo a los administradores, contar con
quipo de §eguridad y contratar pélizas de seguro con proteccién del ingreso en caso
de lncapaFldad: En una encuesta reciente se descubrié que muchos empleados optan
por trabajar mds y tener menos vacaciones para satisfacer sus necesidades de seguri-
tener trabajo al regreso de sus vacaciones ’C;,to g e e midadens

: 9 \ 8. Otro 20% respondié que nunca tomaba
vacaciones.'* Una vez satisfechas las necesidades de seguridad. 1 s luchan por
satisfacer sus necesidades sociales. 2 s peiasaE oD

Las necesidades sociales son las de amor, compania y amistad, es decir, la acep-

ta:%(:::o:lii gttr;sl; ?oﬁn dff satlsf{acerlas, el individuo trata de entablar amistad con com-
E. )0, UNIIse a ciertos grupos, trabajar como voluntario en hospitales 0
acer fiestas. Una vez satisfechas estas necesidade y

hace s, la atencion se centra en las de auto-

la necesidades de autoestima corresponden
mismo y el que se recibe de otros. Uno de los aspectos d
cia, la sensacién que se puede hacer algo mejor que na

al respeto, el que se tiene de sl
¢ la autoestima es la competen
die. Es frecuente que ello motive
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Necesidades
de
autorrealizacién

Necesidades de autoestima

Necesidades sociales

Necesidades de S__e'gUr.iid'aid:‘ :

Nece__éidavdésyif;i'szv_ibiogjgaﬁs‘:'

a las personas para aumentar su productividad. Estas necesidades no se satisfagen tan
facilmente como las de niveles inferiores de la jerarquia de Maslow, ya que no siempre
se tienen pruebas tangibles de haberlas cubiertg. Sin embargo, puc“de l.qgral'se median-
te premios y mayor participacion en las actividades de la organizacion. En_ ml?FO no
estén satisfechas las necesidades de autoestima, las personas enfocan su atencién en
lograr respeto. Una vez que sienten haberlo a]canzadp en cierta medida, la realizacion
personal se convierte en el objetivo principal de su \’ld&.. | T

Las necesidades de autorrealizacion, las de nivel mas a!l}u en la ;eral?ma d.e
Maslow, significan ser lo mejor que se pucd.a ser. ].:a autorl)ca'hz,a\uo? ;'IOI:;}?F?[E;;:E;;
mizar el potencial propio. Una persona realizada siente que VIYC blil l\ i (\1}’ uT‘u ente
todos sentidos. En el caso de John Grisham, la realizacién persona pmlnz;;(il'mim en
ser alabado como el mejor escritor del mundo y en el del actor Leonardo DiCaprio, en
gdnd{ae]tc(())—:}igrae Maslow sostiene que las necesidades l)zis.icu's dg la‘pa'rtel 11‘11"01'10‘1‘-}1951‘1
jerarquia deben satisfacerse para que s¢ busquen los‘ i)b)'c’m"os)'cl: :)l:'i:::li};:l:):::,
Asi, quienes sufren hambre o carecen de un hogar I-]f)ab%ll,n\t;.n‘ul u ‘}i e ﬁgil,l(;\,tc“
de sus iguales. S6lo cuando estan mds 0 MenNos sal;al‘u. 1}-'151.‘1.; nculs‘ (l‘,,m.l-‘.l (‘k‘ L\/lil;;\"
de seguridad y sociales, se busca la autoestima. Por Tln‘u. l'(‘lll‘hl,.".. g ria de Ma

’ ioneién brusca de una necesidad de nivel inferior hace que la per

propone que la reactivacion brusca ¢
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Figura 10.2

Jerarquia de
necesidades de
Maslow

Fuente: Adaptado de
Abraham H. Maslow, “A
Theory of Human
Motivation”, Psychology
Review 50 (1943), pp. 370-
396. American Psychology
Association.

necesidades

de autorrealizacion
necesidades de ser lo mejor
que se pueda ser; se ubican
en el extremo superior de la
jerarquia de Maslow
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capacidades en la creacion de un ambiente laboral diverti-
do. Muchas compaiias empiezan a utilizar métodos en que
confieren a los empleados mas responsabilidades y control,
ademis de aumentar su participacién en su propio trabajo,
lo cual sirve para motivarlos al logro de niveles més altos de
productividad y calidad. En Biovail Corp., compaiifa de pro-
ductos de administracién de firmacos con sede en Ontario,
el director general Eugene Melnyk piensa que el éxito es la
mejor motivacion. “Pienso que lo mejor que se puede hacer
para inspirar a los empleados es darles un objetivo alcanza-
ble, lograr que lo consideren alcanzable, preguntarles qué
necesitan [y] darles lo necesario para que lo logren ' Un
empleado de la compaiifa sefiala, acerca de la eficacia de ese
enfoque motivacional: “Uno se convierte en el propietario
de sus responsabilidades. Asf, se confiere a la gente mucha
responsabilidad y autoridad para ejecutar sus responsabili-
dades. Eso es increiblemente poderoso”’s Al parecer, la téc-
nica motivacional de Melnyk es exitosa. Durante los ulti-
mos cuatro anos, las ganancias anuales de la compania casi
se cuadruplicaron, con un aumento espectacular de los in-
gresos de 66 millones a 309 millones de délares. '

Los factores motivacionales de Herzberg y las necesi-
dades de autoestima y autorrealizacién de Maslow son si-
milares. Las necesidades de bajo nivel (fisiol6gicas y de se-
guridad) delos trabajadores quedan satisfechas en gran parte
con las leyes de sueldos minimos y normas de seguridad
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PICTURETEL MAKES VISUAL COLLABORATION
SIMPLE ENOUGH FOR A CEO To

Picturclel

laboral que establecen diversos organismos gubernamen-  PictureTel ofrece tecnologia para que los qdministradores se
tales, por lo que han dejado de ser factores de motivacién. ~comuniquen con sus empleados y los motiven en todo el

Por ende, para mejorar la productividad es necesario que  "ndo.

los administradores se enfoquen en satisfacer las necesida-

des de alto nivel (factores motivacionales) de los empleados, brindando oportunidades
para alcanzar logros, participar y progresar, ademas de reconocer el buen desempeno.

Teorias X y Y de McGregor

En su obra El lado humano de la empresa, Douglas McGregor relaciona las ideas de
Maslow sobre las necesidades personales con la administracién y contrasta dos puntos
de vista de la administracién: el tradicional, al que llama teoria X, y uno humanista,
que denominé teoria Y.

Segiin McGregor, los administradores que adoptan la teoria X suponen que en
general a los trabajadores les desagrada el trabajo y, por ende, hay que forzarl?s para
que lo realicen. Esos administradores piensan que son ciertas las afirmaciones siguien-
tes sobre los trabajadores:

1. Laspersonas comunes y corrientes sienten un desagrado natural por el trabajo y lo
evitan en la medida posible.
2. Conmuchos trabajadores son necesarias la coercion, control, direccién o amenaza
de castigos para que trabajen por el logro de los objetivos organizacionales.
¢ ’ : evita las responsabili :
3. Eltrabajador comiin y corriente _preﬁere ser dm?ldo y r‘i,dad s respon abilidades;
tiene relativamente pocas ambiciones y prefiere la segu ;

teoria X

punto de vista tradicional de
la administracién, segin el
cual a los trabajadores les
desagrada su trabajo y deben
ser forzados para que lo
realicen
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or la chuleta

teoria Y

punto de vista humanista de
la administracion, el cual
supone que a los trabajado-
res les gusta su trabajo y que
en condiciones apropiadas
quieren asumir esas
responsabilidades para
satisfacer sus necesidades
sociales, de estima y de
realizacién personal

Los administradores que sustentan la teoria X tratan de controlar estrictamente a
los trabajadores, los supervisan de manera casi constante, intentan motivarlos por el
miedo y toman decisiones autocraticas, ademas de obtener realimentacién minima, si
acaso, de sus subordinados. El estilo administrativo de esta teoria se enfoca en las nece-
sidades fisiologicas y de seguridad, mientras que virtualmente hace caso omiso de las
necesidades superiores que plantea Maslow.

El punto de vista administrativo de la teoria X no toma en cuenta las necesidades
de compaiiia, a}ltoestima y crecimiento personal de las personas, en contraste con el
otro punto de: vista de laadministracion, la teoria Y. Los administradores que sostienen
el punto de vista de la teoria Y suponen que a los trabajadores les agrada el trabajo y
que, dadas las condiciones laborales apropiadas, buscan responsabilidades para satisfa-

cer sus necesidades sociales, de autoestima izaci :
: ima y de autorrealizacién. ribe
las premisas de la teorfa Y de la manera siguiente: N e

El esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o reposo.
Las personas necesitan dirigirse y controlarse
vOs con que estén comprometidas.

Las personas se comprometen co jeti
s pers ec . n objetivos cu
Sl et e ando se dan cuenta de que conse-

ellas mismas para lograr los objeti-







Fuente: Adaptado de William Ouchi, Theory Z—Ho American Business Can Meet the Japanese Cha!l‘e‘né, p. 58. © 1981 Addison Wesley
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teoria de la equidad
supuesto de que el grado en
que los empleados estdn
dispuestos a contribuir a una
organizacién depende de la
evaluacién que hacen de la
justeza o equidad de sus
retribuciones

‘mental, cada equipo se administra y responsabiliza de la calidad, programacién,
requisiciones de materiales y solucion de problemas. Muchas organizaciones han recu-

rrido con éxito a los equipos de trabajo para mejorar el estado de dnimo, productivi-
dad, calidad y competitividad.

Teoria de la equidad

Segun la teoria de la equidad, cuanto estén dispuestos a aportar los empleados a
una organizacién depende de cémo evalden la justeza o equidad de sus retribuciones.
En una situacion justa, la persona obtiene retribuciones proporcionales a la contribu-
cién que hace a la organizacién. Sin embargo, en la practica la equidad es un concepto
subjetivo. Es habitual que cada trabajador elabore su propia proporcién de aportes y
retribuciones, al llevar la cuenta de sus aportaciones en la forma de tiempo, esfuerzo,
habilidades y experiencia y, simultineamente, las retribuciones que a modo de sueldo,
- prestaciones, reconocimientos y promociones le brinda la organizacion. El trabajador

compara esta proporcion con la de otra persona, que bien puede ser un compaiiero de

trabajo, un amigo que trabaja en otra organizacién o un “promedio” de varios colegas.

Si 135 dos proporciones son similares, el empleado siente que se le trata de manera
equitativa.

Considérese a una mujer que terming el bachillerato Yy gana 20 000 délares anua-
les. Si compara su proporcién de aportes y retribuciones con la de un companero de
trabajo que termin la licenciatura y gana 30 000, probablemente sienta que su retri-









Capitulo 10 Motivacién de la fuerza laboral

Emiquecim.lenfco de puestos. En el enriquecimiento de puestos se afiaden
factores mgtlvac1onales, como logros, reconocimientos, responsabilidad y progreso
No s6lo asignan mds tareas al empleado que cubre un puesto, sino que tamb%én lc;
confieren mds control y responsabilidad del mismo. Los programas de enriquecimien-
to de puestos aumentan la sensacién de responsabilidad del empleo y le brindan opor-
tunidades de crecimiento y progreso cuando puede asumir tareas mas exigentes. AT&T
y General Foods usan el enriquecimiento de puestos para mejorar la calidad de vida
laboral de sus empleados. Aunque los posibles beneficios de tal enriquecimiento son
considerables, se requiere su planeacién y ejecucién minuciosa.

Estrategias de horarios flexibles. En Estados Unidos, muchos empleados traba-
jan una semana laboral tradicional de 40 horas consistente en cinco jornadas de ocho
horas cada’ una, que empiezan y terminan a una hora precisa. Ante los problemas de
estado de animo 1r}adecuado y alto ausentismo, ademas de la diversidad de la fuerza
laboral y sus ngcesxda_des cambiantes, muchos administradores han recurrido a estra-
tegias de horarios flexibles, como la jornada flexible, semana laboral comprimida, pues-
tos compartidos, trabajo de medio tiempo y trabajo en casa. Una encuesta de Hewitt
Associates, de 1 020 importantes patrones en Estados Unidos, revel6 que 73% tiene
opciones de trabajo flexibles. Las mds comunes son la jornada flexible (58%), medio
tiempo (48%), trabajo en casa (29%), puestos compartidos (28%), semana laboral com-
primida (21%) y horario veraniego (12%).** Ademds, en otra encuesta 61% de mds de
3 500 ejecutivos interrogados respondieron que crefan que la jornada laboral tradicio-
nal, de “nueve a cinco”, desaparecera en los préximos 10 anos.”

Lajornada flexible es un programa que permite a los empleados seleccionar las
horas de inicio y terminacion de su jornada, siempre que trabajen durante un periodo
central especificado (figura 10.3). No se reduce el niimero total de horas que trabaja el
empleado, sino que se le brinda flexibilidad para que escoja su horario. Una compania
podria especificar que sus empleados deben estar presentes entre las 10:00 y 15:00 ho-
ras. Asi, un empleado optaria por llegar a las 7:00 horas e irse a las 15:00 horas, quiza
para asistir a clases en una institucién cercana. Otra empleada, una madre que vive en
los suburbios, decidiria llegar a las 9:00 horas para dejar sus hijos en la guarderia y
trasladarse en transporte publico a su trabajo. .

La jornada flexible se relaciona con las estrategias de programacién de la semana
laboral comprimida y los puestos compartidos. La semana _Iaboral comprimida es
un periodo de cuatro dias o menos en que el empleado trabaja 40 horas. En tales casos,
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enriquecimiento

de puestos

inclusién de factores de
motivacion, como las
oportunidades de logros,
reconocimiento, responsabi-
lidad y promocién, en un
puesto

jornada flexible
programa que permite a los
empleados elegir el inicio y
fin de su jornada laboral,
siempre que estén en el lugar
de trabajo durante un
periodo central especificado

semana laboral
comprimida

periodo laboral de cuatro
dias (o menos), en que un
empleado trabaja 40 horas

Figura 10.3

Jornada flexible,

en que se
muestran el
horario central y el

horario flexible



puesto compartido
realizacién de las tareas de
un puesto de tiempo ¢
completo por dos personas
que trabajan medio tiempo

es habitual que labore 10 horas diarias durante cuatro dias de la semana y tenga fines
de semana de tres dias. Es una opcién que reduce los gastos de una compania porque
disminuyen sus horas de operacién. Tambi¢n lo utilizan algunos padres que desean
tener mas tiempo para dedicarlo a la familia.

Los puestos compartidos son los que estin a cargo de dos personas. Una traba-
jaria de 8:00 a 12:30 horas, y la otra, de 12:30 a 17:00 horas. Los puestos compartidos
sirven para que ambas personas trabajen y realicen otras actividades, como atenderalos
hijos o estudiar. Los puestos compartidos se permiten en 59% de las companias con mds
de 5 000 trabajadores.? Con este esquema, la compaiiia tiene la ventaja de contar conlas
habilidades de dos personas para un puesto, frecuentemente con costos totales de suel-
dos y prestaciones menores que los de una persona que trabaje ocho horas diarias.

Otras dos estrategias de horario flexible cada vez mis seguidas son autorizar ¢l
trabajo de medio tiempo durante un periodo a empleados de tiempo completo y ¢l
tfabajo en casa. En algunas companias se autoriza que los empleados trabajen medio
tiempo flutante varios meses para atender a un hijo recién nacido o a sus padres anci&-
nos, o simplemente para que descansen un poco y “recarguen las pilas”. En el 2005,
37% delos empleados estadounidenses tendra la preocupacion de atender a uno de sus
padres, no a un hijo, y se espera que los empleados exijan prestaciones que reflejen &st¢

cambio importante.” Cuando el empleado vuelve a trabajar tiempo completo, usudl
mente se le asigna un puesto comparable al que tenfa. Otras organizaciones permiten
que sus empleados tr-abajen en casa, conectados mediante computadoras, médem ¥
teléfono. Segiin la Sociedad de Administracién de Recursos Humanos, 26% de las com”
paias apoya el trabajo en casa.” Muchos empleados solicitan la opcién de trabajar et
casa para facilitarse sus tareas de paternidad, mientras que algunos han descubiert®
que son mds productivos en el hogar, sin las distracciones del centro de trabajo- LS
estudios de la Asociacién Internacional de Trabajo a Distancia y el Consejo de Was-
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hington y otras organizaciones han mostrado que trabajar en casa au-
menta la productividad de los empleados hasta en 22%.” Sin embargo,
otros estudiosos han descubierto que no se adecuan al trabajo en casa.
Empero, los programas de .trabajo en casa ayudan a reducir los gastos
fijos de las empresas. Por ejemplo, en algunas compafifas el espacio de
oficina era excesivo, pero lo han reducido mediante el trabajo en casa,
Ja asignacion a un escritorio mediante un sistema de reservaciones y el
uso no simultdneo de un escritorio por varias personas.

Las compaiifas recurren a los programas de trabajo flexibles para
prindar més opciones a empleados que intentan acoplar sus obligacio-
nes laborales con otras responsabilidades y necesidades. Los resultados
preliminarcs indican que los planes de un horario flexible aumentan la
satisfaccion en el trabajo, lo que a su vez genera mayor productividad.
Empero, investigaciones recientes indican posibles problemas con el
trabajo en casa. Ciertos administradores se muestran renuentes a adop-
tarlo, ya que el ritmo de cambio en el trabajo es ahora mds rdpido que
nunca y quienes trabajan en casa pueden quedarse atrds o, de hecho,
hacer que los administradores trabajen mds para ayudarlos a estar al
tanto de los cambios. Algunos patrones también se preocupan de que
¢l trabajo en casa genere un riesgo de seguridad, al crear mds oportuni-
dades para los hackers o los ladrones de equipos. Por otra parte, algu-
nos empleados han observado que trabajar fuera de la oficina limita
sus oportunidades de progreso profesional, ademds de que otros sefia-
lan que, en vez de ayudarles a equilibrar las responsabilidades laborales
con las familiares, se incrementa la tensién al difuminar los limites en-
tre la oficina y el hogar. Los compafieros de trabajo llaman a todas horas y quienes
trabajan en casa lo hacen incluso cuando no se supone que deban hacerlo (después de
horas habiles o en vacaciones).”

Muchas compafiias brindan a ciertos emplea-
dos la opcién de trabajar en casa, lo que puede
aumentar su productividad y reducir los costos
para la organizacion.

Figura 10.4 Definiciones de éxito

Que tengan confianza en a1 %
realizara el trabajo

- 81%

Tener poder para tomar decisiones
que afectan su propio trabajo

Obtener aumentos de sueldo [ 7/
Conseguir ascensos — 66%
: Acumular antigtiedad PRLCRRAraE L ss%
| Poder tomar decisiones gue afectan — 58% |
- ala compania -y

Fuente: F A ; . que llevo6 a cabo Randstad North America, de Atlanta, seglin se
ente; Encuesta de 2 000 adultos que itment, Pay and Getting Ahead”, The Wall

informa en Kemba J, Dunham, “The Jungle/Focus on Recrul
Street Journal, 23 de mayo de 2001, p. B12.
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0 Ge la proauctiviadad

Receta para el éxito del

trabajo en casa

Los célculos actuales pronostican que el nimero de
personas que trabajan en casa al menos un dia por
mes aumentara a 50 millones para ¢l afio 2020. El
éxito del trabajo en casa requiere: 1) el trabajo ade-
cuado; 2) las razones adecuadas, y 3) la actitud ade-
cuada.

Es evidente que hay trabajos que serfa imposible
realizar en casa. Esta opcién funciona con empleados -
que producen y trabajan con informacién, como los
agentes de seguros, compaiias de alta tecnologia,
despachos de abogados y arquitectos, agencias de
consultoria, editoriales y compafifas de software.Siel
lector trabaja en uno de esos giros y quiere planteara

portante que lo haga con las razones adecuadas.

Sus razones deben incluir algo més convincente
que €l hecho de que le gusta dormir hasta el medio-
dia o que prefiere trabajar en pijama o ropa deporti-

focarse en el mejoramiento de la productividad,
ahorros en costos, disminucién del ausentismo u otro
aspecto mensurable de su rendimiento. Incluya un
método de evaluacién de su trabajo en casa, como el
tiempo ahorrado en un gran proyecto o en sus tareas
normales. Si trabajar en casa significa que estard mds
cerca de sus clientes o de un sitio al que deba acudir
regularmente por razones de trabajo, como un tri-
bunal, calcule el tiempo ahorrado, Sea especifico en

Ciberrecorrido 2

relaciones en un
disefio de
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supervisores, la de su tra

deben ser variable
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Parte 4 Generacion de la ventaja de los recursos humanos

los beneficios que trabajar en casa generard para su
patr6n. Recuerde considerar los costos del €quipo que
necesite, como una computadora, acceso a internet ¢
servicio telefénico de larga distancia.

El éxito del trabajo en casa requiere también |z
actitud correcta. Las companias usualmente consi-
deran tal propuesta en el caso de' un empleado con
experiencia y reputacion de terminar 195 proyectos a
tiempo. Se necesita motivacién, disciplina, seguridad

- personal relativa a su funcién en el trabajo y pocas

necesidades de afiliacién con otros. Si tnicamente le

~ motivan el reloj o un supervisor que vigila constan-
 temente, no serfa un candidato idéneo para trabajar
SU superior una propuesta de trabajo en casa, es im- ~en casa. Recuerde que en el hogar hfly distracciones
- —eltelevisor, tareas domésticas y, quizés, hijos—que
~ le impedirian trabajar si no se disciplina para tener

 éxito. Asimismo, trabajar en casa puede generar sen-

~ saciones de aislamiento y de disminucién de su im-
va. Su propuesta escrita de trabajo en casa ha deen-

portancia para la organizacién. El trabajo en casa no
estar constantemente con

- Cuando trabajar en casa funciona, trae beneficios
para patrones y empleados. En general, el trabajador
tiene mds control de su vida y €l patrén, una fuerza

laboral ms productiva, Hay muchos sitios web tti-

les con informacién relativa al trabajo en casa y a es-
tablecer una oficina en

el hogar.” Visite uno de ellos
en el ciberrecorrido 2.

Importancia de las estrategias motivacionales

La motivacién es m4s que una herramient
lealtad de los empleados y mejor

a de los
ar la productivida
as
s de capacit
empleados estan |a naturaleza de |
acteristicas de |
€xito varia de un empleado
acionales, Los ady
Y08, sustentadores, ¢
ara aument

que

administradores para fomentar la
d.Es un proceso que afecta todas las
dreas, como los sueldos, ascensos,
acion y relaciones de subordinacién. Entre
as relaciones con sus
a organizacion. En la figura 10.4,
a otro. Asi pues, tambien
ninistradores pueden in-
mpadticos, accesibles, justos y
ar su satisfaccion y productividad es
buscan seguir siendo competitivas










