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Incentivos, Motivacion y Creatividad.

INTRODUCCION

El estudio presentado aborda uno de los temas que en la teoria de la Administracion tiene
relevancia, pero que desafortunadamente en la realidad empresarial, sobre todo en la de
México tiene muchas deficiencias que afectan directamente el desarrollo del factor humano
en una organizacion, y por lo tanto el desarrollo mismo de la empresa como una sola
unidad.

Dicho estudio, analiza el efecto que tienen los incentivos econdmicos en la motivacion y
creatividad de los trabajadores de la empresa Puriagua S.A. de C.V., y para ello, se esboza
en cuatro capitulos teoria referente a cada una de las variables ya mencionadas.

En el primer capitulo se presenta una explicacion detallada de los Sistemas de Incentivos
para operarios; en el segundo capitulo, se habla de la Motivacién y de la Teoria de Maslow,
que se considera como una de las mds conocidas en el area de los Recursos Humanos por
hacer referencia a la jerarquia de las necesidades del ser humano. El tercer capitulo
establece una relacion entre la motivacion y el concepto incentivo, la cual explica a través
de la Teoria de la Expectativa y la Motivacion, ademas se menciona un caso interesante en
donde vemos como el dinero es un incentivo muy importante que alimenta la motivacion
laboral.

Por ultimo, el cuarto capitulo habla de la Creatividad Empresarial, donde se explica a
través de casos reales como algunas personas, gracias a su pensamiento creativo han
l'legado a formar negocios innovadores en México, que se identifican a la vez, como

negoclos originales con éxito.
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RESUMEN EJECUTIVO

Esta investigacion toma como variable independiente los incentivos tangibles, y como
variables dependientes a la motivacion y la creatividad. Con ellas se pretende medir el
efecto que tienen los incentivos en la motivacion y creatividad de los trabajadores
operativos de Puriagua.

Para observar su relacion se eligié como escenario a esta pequefia empresa purificadora de
agua, de la cual se tom6 una muestra de 20 trabajadores que representan el 20% del total de
su planta productiva.

Dicha muestra la forman personas de ambos sexos que pertenecen al area de llenado y
envasado, y otras que laboran como choferes que distribuyen el producto.

El instrumento de medicion aplicado se compone de 35 preguntas dicotdmicas que miden

la motivacién y creatividad de los trabajadores en relacion con los incentivos.

El resultado de este estudio muestra que los incentivos otorgados en la empresa si tienen un
efecto positivo en la motivacion de los trabajadores, por lo tanto, se confirma la primer
hipotesis.

Sin embargo la segunda hipédtesis se rechaza, puesto que no se encontrd creatividad en los
trabajadores, a pesar de la existencia de incentivos; por lo tanto, no se puede considerar a la

empresa como creativa e innovadora.
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JUSTIFICACION.

Es elemental para la Administracion de los Recursos Humanos considerar la motivacion
como un aspecto a tratar de manera constante y cuidadosa para el bienestar de sus
miembros, y de la misma forma considerar los incentivos tangibles como un impulsor de la
motivacion misma y consecuentemente de la creatividad.

Es asi como relaciono estas tres variables considerando con esto a los incentivos tangibles
como uno de los factores influyentes en la motivacién y la creatividad de los empleados

dentro de una organizacion.
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CAPITULO 1.  “INCENTIVOS”

1.1 SISTEMAS DE INCENTIVOS

Los sistemas de incentivos podrian incluir todas las formas la compensacion y planes de
prestaciones que incluyen recompensas al trabajo realizado. Sin embargo, el término de
Sistema de Incentivos se utiliza con frecuencia para describir planes de pago de sueldos
que conectan a estos directa o indirectamente con estandares de produccion. Esto en
términos limitados, ya que en general, el proposito de los planes de incentivos, es aumentar

la motivacién de los empleados para contribuir a las metas de la organizacion al ofrecer

inductores financieros mas altos y mas amplios que los salarios y los sueldos basicos.

Un plan de incentivos se ayuda de diversas herramientas para su elaboracion e
implantacion, como: el andlisis y descripcion de puestos, evaluacion de puestos,
investigacion de sueldos, analisis de problemas organizacionales importantes, tasas basicas
que se rigen por las leyes de salarios minimos, estandares del desempefio y la evaluacion

del mismo.

En este caso puedo decir que “Puriagua’ no tiene establecido un plan de incentivos formal
como lo explica el parrafo anterior, ya que la administracion utiliza la observacién del
desempefio de los empleados, junto con su productividad, comportamiento y empefio para
realizar su trabajo, para determinar la aplicacion de los incentivos en los miembros de la

organizacion.
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Considero que esto se debe al tipo de empresa, es decir, Puriagua es una pequefia empresa,
a la cual la etiqueto como una organizacion familiar que ha crecido a través de tres
generaciones.

Al ser una empresa pequefia ¢l administrador en ocasiones cumple con varias actividades a
la vez, esto impide que detalles importantes no se atiendan de manera formal, sin embargo
no puedo decir que la manera informal en que aplican los incentivos est¢ mal, ya que cada
organizacion tiene necesidades diferentes y por lo general cuando una empresa surge y se
encuentra en un periodo de crecimiento junto con su producto, la administracién se ve
envuelta por diversas actividades (principalmente comerciales) que la absorben por
completo, y con frecuencia se observa que el area de los recursos humanos no tiene
prioridad es esos momentos.

Sin embargo, los planes de incentivos sirven para hacer cambios en los métodos de trabajo,
que sean aceptables para los empleados y para conservar las eficiencias que se hayan
logrado mediante estudios de tiempo y movimiento o mediante la simplificacion del
trabajo.

Los incentivos suelen ser eficientes cuando se relacionan con las necesidades de mas alto
nivel, porque actilan como motivadores. Y esto es mas cierto cuando las relaciones de
sueldos y salarios son administradas con equidad y justicia.

Sin embargo, es importante seflalar que los planes de incentivos pueden llegar a
desmoralizarse cuando son:

B Inequidades sustanciales en ingresos v esfuerzos.

Un promedio declinante del nivel de esfuerzo

Una proporcion maés alta de remuneracion y tiempo fuera de estandar.
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Muchas empresas tienen dificultades para adherirse a planes de incentivos con ciertas

Dy
“u

caracteristicas, por lo que denominan la medicion del dia de trabajo. Se buscan normas de
trabajo preestablecidas, pero los empleados son pagados sobre una base horaria. Las
comparaciones entre los resultados del desempefio con estas normas se hacen por parte del
trabajador y por parte del departamento, y se ejerce presion en el empleado y en el
supérvisor para encontrarlas. Asi la supervision y la presion substituyen el dinero como
Incentivo para encontrarse con normas establecidas.

La validez de los sistemas de incentivos se puede juzgar por la medida en que contribuyen
a objetivos organizacionales tales como mayores utilidades, mayor productividad, menores
costos, etc. La medida en que la administracion cree que los sistemas de incentivos son
utiles es otro indice de validez.

También es importante sefialar que el contexto en el que surge el sistema de incentivos y la
calidad de su administracién tendrén un impacto notable en la satisfaccion de necesidades.
La compensacion del empleado se puede usar con dos objetivos basicos: “atraer y retener al
personal calificado en la organizacidn, y motivar a este personal a desarrollar los mejores

niveles de desempefio”.

Ante esto considero que en todas las organizaciones existen empleados que no contribuyen
a un mejor desempefio, y por mas incentivos que se les dé son personas dificiles de tratar y
complacer, por lo que siempre habra de surgir algiin conflicto por un mal comportamiento
que no permita que el sistema se desarrolle sin obstaculo. A pesar de esto el sistema de
incentivos debe tener presente las necesidades de los miembros de la organizacién y sus

problemas en el area de trabajo para saber la forma de como aplicar los incentivos y lograr

7
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con ello los mejores resultados. Por ejemplo, si la empresa acostumbra obsequiar algo a los

A
Y

empleados como un incentivo cada fin de afio (como lo es el caso de Purtagua), es mas
significativo para los empleados operativos recibir una despensa, cobertores o juguetes para
sus hijos, que disfrutar de una cena solo con el personal de la empresa, porque eso no le

deja nada.

La direccion que emprende un programa de compensacion incentiva para todos o parte del
personal de la organizacién, debe estar consciente de atender las demandas que se
presenten y afrontar las dificultades que dicho sistema lleva consigo.

Entre las dificultades mas sobresalientes que se encuentran en el establecimiento de un

sistema de incentivos, se cuentan:

1. El establecimiento de normas respaldadas por medidas del desemperio de los
empleados, las cuales deben ser aceptadas por el conjunto de las personas, y también
razonablemente indicadoras, con objetividad, de los desarrollos del trabajo;

2. Tales medidas habran de relacionarse directamente con los objetivos deseados por la
organizacion;

3. Los datos concernientes a los diferentes desempefios habran de recogerse diaria,
semanal, o mensualmente;

4. Las normas habran de establecerse, teniendo en cuenta una carga de trabajo similar para
todos los miembros del grupo;

5. El total de la compensacion salarial mas los incentivos debera tener un trato consistente,

entre los grupes motivados y no motivados;
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6. Las normas de desempeiio adjudicadas a cada cargo se deben ajustar periddicamente,

)
et

teniendo en cuenta los cambios en los procedimientos de los trabajos;
7. La oposicién del sindicato se debe esperar y por ende se debe tener en actitud de
negociacion,
8. Se deben anticipar las reacciones diferentes de los empleados, respecto del disefio de
incentivos.
La implantacion de un sistema de incentivos no es cosa facil. La direccion debe tratar con
sumo cuidado los hechos del control de las actividades de una organizacion. La
administracion de un sistema de compensacién en base a incentivos €s costosa, en términos
de control diario, tal como lo evidencian los gastos monetarios y las fricciones en las
relaciones interpersonales, sin embargo es necesario en muchas ocasiones la elaboracion de
un plan de incentivos tanto para el nivel operativo como para los niveles gerenciales y

directivos.

1.2 PLANES DE INCENTIVOS PARA OPERARIOS

Una amplia variedad de los planes de incentivos salariales para los empleados de la
producciéon se usa en las diferentes empresas manufactureras; en general se pueden
clasificar en dos categorias: tasas de acuerdo con las piezas trabajadas, y bonificaciones

segun el tiempo.
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1. Tasas segun las piezas trabajadas;

N
“

a) Sistema directamente proporcional a la produccion: es el mas comln e involucra un
precio fijo por unidad de produccién, basado en una combinacion de estudio de tiempos

y evaluacion de cargos.

b) Plan de Taylor: este plan involucra el establecimiento de dos tipos de tasas, una para el
promedio de produccidn por debajo de la norma y otra para el promedio de produccion

por encima de la misma.

¢y Plan de incentivos segun las piezas trabajadas en grupo: en ocasiones el trabajo de un
solo individuo no se puede diferenciar del trabajo de grupo. Esta situacion demanda el
establecimiento de una norma para el grupo; si el desempefio esta por debajo de la
norma, se paga la tasa horaria acordada; si la ejecucion esta por encima de la norma, al
grupo se le bonificara con un incentivo salarial, el cual se distribuye equitativamente
entre cada uno de los miembros del grupo, a no ser que haya diferencias en las tasas de
pago pactadas. Este plan difiere del anterior en que es por piezas trabajadas, y no por

promedio.

2. Bonificaciones segun el tiempo:

2.1 Bonificaciones basadas en el tiempo ahorrado.
a) Plan de Halsey: Este es un metodo de bonificacion basado en el ahorro de tiempo. Se

usa de ordinario cuando las normas de desempefio no han sido establecidas de forma

10
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exacta. Las horas ahorradas por un empleado se computan mediante la sustraccion al
trabajo ejecutado en las horas de labor; el trabajo correspondiente a un tiempo normal.
El valor de un tiempo ahorrado, es entonces, distribuido entre el empleado y la

organizacion.

b) Reconocimiento de 100 por ciento del tiempo ahorrado: Se usa cuando los tiempos
normales han sido establecidos en forma exacta, mediante el estudio metddico del

tiempo; a los empleados debe reconocérseles el valor total del Plan tiempo ahorrado.

¢) El Plan Bedaux: Este también es un plan de bonificacion segin el tiempo ahorrado
aplicable cuando las normas de desempefio han sido establecidas de manera cuidadosa.
Difiere del anterior en que la unidad basica de tiempo es el minuto denominado “B”, al
empleado le es asignado menos del 100 por ciento del ahorro.
Este tipo de plan no lo considero conveniente debido a que provoca resentimientos en
los empleados para con la empresa, porque se entiende que el empleado al recibir menos
del cien por ciento del ahorro el resto lo estd compartiendo con la empresa, siendo que
el esfuerzo realizado por lograr tiempo ahorrado fue sdlo labor del trabajador. Es aso6

como el empleadn lo interpretaria.

2.2 Bonificacion basada en el tiempo trabajado.
a) '] Plan de Rowan: paga una bonificacion basada en el tiempo trabajado. Un porcentaje
de eficiencia es computado mediante la division del tiempo ahorrado por el tiempo

normal. Este sistema se usa cuando las normas de desempefio son establecidas de

11
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manera deficiente, y la direccion aconseja determinar un sistema automatico de freno al

»
b

ingreso total, ya que el empleado sélo aparentemente no puede doblar su salario,

mirado desde el punto de vista del criterio de eficiencia en este sentido.

b) El Plan Emerson: Al igual que el plan de Rowan, éste se basa en un indice de eficiencia,
multiplicado por el valor del tiempo trabajado. Las diferencias son: el indice se computa
mediante la divisidon del tiempo normal por el tiempo actualmente trabajado. Este plan a
menudo se usa en casos de personal de oficina pagados sobre una base semanal, donde
el desempefio es tan deficiente que la bonificacién basada en el 100 por ciento de una
norma puede parecer imposible de alcanzar. Se busca mejorar la expectativa de alcanzar
las normas de produccién dispuestas como objetivos; éstas se elevan gradualmente a

medida que se va aumentando el nivel de desempefio.

2.3 Bonificacion basadas en un tiempo normal
a) L1 Plan Gantt: paga un porcentaje de bonificacion multiplicado por el valor del tiempo
normal. Es mas remunerativo que el sistema directamente proporcional o el de

reconocimiento al 100 por ciento por encima de la norma.

La anterior clasificacion se basa en los elementos fundamentales de cualquier plan de
incentivo salarial: unidades de produccion, tiempos normales, tiempos trabajados, tiempos
ahorrados. Usando estos elementos muchas organizaciones desarrollan su propio plan

particular.
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La oportunidad de escoger un sistema de pago bajo los planes de incentivos para empleados

operativos es muy amplia, particularmente cuando ella es realizada por firmas que pueden

establecer su propio método en base a los elementos anteriormente mencionados.

Hice mencion de este tipo de sistemas de incentivos debido a que Puriagua es una empresa
en la que mas del cincuenta por ciento de sus miembros son trabajadores operativos, por lo
tanto seria interesante considerar dichos sistemas como una fuente de informacion a la que
puede recurrir la administracion de la empresa.

No es preciso que una de estas clasificaciones se aplique a la organizacidn, sino que como
anteriormente se dijo, la organizacion puede aplicar un sistema de incentivos de acuerdo a
sus caracteristicas y necesidades de sus empleados, y algo importante es la actualizacion de
los sistemas de incentivos que se pueden ver afectados por la modernizacion tecnolégica,
es decir, que los incentivos son mayormente aplicados cuando los procesos de produccion
son realizados por personas, pero si por el contrario, los procesos de produccion son
mecanizados, los sistemas de incentivos no tendrian ya aplicacion sobre los recursos
humanos restantes, debido a que la cantidad de perscnas que laborarian en la empresa seria

minima y la aplicacion de un sistema de incentivos saldria costoso para la organizacion.

1.3 REQUERIMIENTOS DE UN BUEN SISTEMA DE SALARIOS

INCENTIVOS.

La habilidad de la direccién para alcanzar muchos de estos requerimientos dependera de

los antecedentes de las relaciones de personal y laborales de la compafiia, es decir, si la



Incentivos. Motivacion v Creatividad.

direccion ha sido justa y razonable en el pasadg, los problemas futuros son faciles de

resolver, y la comunicaciéon y participacion son elementos importantes para una

introduccion exitosa.

Los requerimientos son los siguientes:

» La discusion de la necesidad de un sistema de salarios de incentivo con los supervisores
y empleados que serdn afectados y una explicacion del sistema propuesto antes de
empezar la instalacion. Esta discusion es necesaria debido a que es mas facil que los
cambios sean aceptados por los miembros de la organizacion cuando se les informa por
anticipado, ademas puede haber una retroalimentacion por parte de ellos para mejorar o
adaptar el sistema de acuerdo a sus necesidades y con ello obtener un mejor desempefio.

& Un sistema de salarios de incentivo debe ser simple y comprensible para los empleados.
Si el empleado no puede entender como se calcula su pago, €l incentivo se desperdicia
grandemente.

o El puesto o los puestos deben estandarizarse para determinar el mejor y mas eficiente
método de hacer el trabajo con el equipo existente o nuevo. Esto puede incluir estudios
de movimientos y simplificacion del trabajo antes de establecer un estandar y una tarifa
para el puesto, y el entrenamiento de operadores calificados en el uso del método
estandar prescrito, en el cual las demoras e interferencias sean minimas. Esto es porque
si se establecen las tarifas sin estudiar antes los movimientos y la simplificacién del
trabajo, aunque se estudie el tiempo, el empleado pronto descubre atajos en su labor y
toma con calma su tarea cubriendo sélo lo necesario para obtener su bonificacion. Esto

provoca que el trabajador no sea productivo ante un sistema de incentivos deficiente.

14
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e Una tarifa por hora (0 base o estandar) debe establecerse para cada trabajo con pago de
",
incentivo, de preferencia mediante la valuacion de puestos. Esta tarifa debe garantizarse
sobre una base por hora o diaria, o debe fijarse alguna clase de remuneraciones por
tiempos de espera causados por demoras fuera del control del operador.

o Los ingresos superiores al estandar o tarea, segln se establecen por el estudio de tiempos
o los registros de la actuacion pasada, deben estar en proporcidn directa al aumento en
la produccion superior al estdndar. Las relaciones variables en diferentes niveles de
produccion en muchas ocasiones son confusas y por tanto indeseables.

» Debe existir un sistema claro para la inspeccion, recuento y registro de la produccion de
cada individuo o grupo, y los resultados deben ser anotados diariamente, si es posible,
de modo que los empleados conozcan lo que han producido. Esto les permitira calcular
o estimar sus ingresos, aumentando asi el efecto del incentivo.

* Después de que han sido establecidos los estandares y tarifas, deben garantizarseles
contra cambios, excepto cuando existan cambios sustanciales en métodos, materiales o
equipo. Asi los ingresos superiores al promedio, debido a la habilidad superior o a la
genialidad de ciertos empieados, no deben nunca dar ocasiéon a un aumento en el
estandar y a una reduccion de la tarifa. Pero si los cambios introducidos por la direccion
son los responsables de los ingresos aumentados, deben revisarse los estandares y las
tarifas para prevenir que se produzcan desigualdades dentro del sistema, Deben
revisarse, sin embargo, solo hasta el grado en que hayan sido hecho los cambios
definidos en equipos, métodos o materiales. La justicia en éste aspecto es esencial para
el €xito en la administracion de salarios de incentivo, de otra manera los empleados

tienen razon en sospechar de 1a buena fe de la direccidn.

15
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e Debe existir una vigilancia y comprobacion cEidadosas para ver que los estandares de
produccién se mantengan o excedan o, si no lo son, determinar las razones. El dejar de
alcanzar estos estandares y los ingresos esperados puede no ser falta de los empleados.
La direccion puede ser culpable debido al entrenamiento inadecuado, calidad del
equipo, o flujo de materiales desigual; deben investigarse primero estas posibilidades.
“El deterioro de los salarios de incentivos, segun los estandares se aflojen y se
desarrollen desigualdades, es el riesgo numero uno para su etectividad continua”.

o Debe respaldarse a los empleados para que vayan con su supervisor y para usar
rapidamente el procedimiento de agravios cuando piensen que las condiciones no son
correctas bajo el nuevo estdndar y tarifas. Como ya hemos sefialado anteriormente, el
procedimiento de agravios no es solo una valvula de seguridad para los empleados, sino
también una ayuda de la direccion para ubicar dificultades que requieran atencioén antes
de que se conviertan en problemas mayores en las relaciones laborales.

o [El plan de incentivos debe cubrir a todos los empleados cuyos puestos puedan adaptarse
al método de remuneracion por incentivos. De otro modo, se producira insatisfaccion
entre aquellos empleados que no tienen oportunidad para participar en ganancias
mayores posibles bajo un plan de incentivos.

Los incentivos han de variar en forma directa con el incremento de la productividad y la
eficiencia.

¢ Los incentivos habran de pagarse al empleado tan pronto como sea posible.
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Si la administracion de una empresa considera los requisitos anteriores al elaborar su

sistema de incentivos, entonces sera este lo suficientemente motivante para canalizar a sus

trabajadores a un mejor desempefio y productividad.

17
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CAPITULO 2. “MOTIVACION”

2.1 ;QUE ES LA MOTIVACION?
La motivacion incluye la mezcla de sentimientos, pensamientos y experiencias basadas de

cada ser humano. Consiste en el impulso y el deseo de una persona para emprender cierta

accion.

La motivacion es la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las metas
organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad individual.

Lo que por lo general sabemos es que la motivacidn es el resultado de la interaccion del

individuo con la situacion, y cada individuo difiere en su impulso motivacional basico.

Los tres elementos clave de esta definicion son el esfuerzo, las metas organizacionales y las
necesidades.

El elemento esfuerzo es una medida de intensidad. Cuando alguien esta motivado hace un
gran esfuerzo. Pero es importante seflalar que la organizacidon debe saber canalizar este
esfuerzo para beneficio de la misma. Por tanto se debe tomar en cuenta la calidad del
esfuerzo al mismo tiempo que su intensidad. El esfuerzo dirigido hacia las metas de la
organizacion, y que es consistente con ellas, es la clase de esfuerzo que debemos bﬁscar.
Sin embargo, la motivacion de los empleados de la industria es uno de los aspectos mas

importantes, pero menos entendidos por la Psicologia Industrial actual.

18
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La motivacion se considera importante porque abarca la fase de accién de la conducta. La
‘1,

misteriosa cualidad que lo impulsa a emprender la accion para ejecutar la tarea.

En muchas ocasiones la motivacion es mal entendida por ser un aspecto complejo vy sutil.

Estas complejidades pueden describirse en el modelo motivacional siguiente:

Estado interno de desequilibrio, Conducta Incentiva
necesidad, deseo, o expectativa, o) o
acompanado por anticipacioén. Acciéon meta

Modificacién del estado interno

Este modelo supone que una persona se comporta en respuesta a estimulos asociados con
un estado hipotético interno de desequilibrio. La conducta se dirige a alcanzar un incentivo
o meta que el individuo anticipa que sera satisfactorio porque restaurara el equilibrio. El
logro de la rﬁeta, como se indica en el modelo, conduce a un cambio en el grado de
desequilibrio y a un cambio concomitante en el nivel de la fuerza que impulsa al individuo
hacia la accion. Los estados internos de desequilibrio o motivos no pueden observarse ni
medirse directamente; su presencia y su naturaleza deben inferirse de la observacion de las
clases de conducta que suceden en relacion con diferentes tipos de incentivos y

circunstancias antecedentes.
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Este modelo sugiere algunas complejidades motivacionales, como:

]

> Identificacion y denominacion de los motivos. Los motivos al no poderse observar
directamente, su identificacion es dificil. Su descripcion debe derivarse de inferencias
basadas en otras conductas y estas inferencias rara vez son tan sencillas o precisas.

Por ejemplo: sabemos que la gente puede trabajar duro para ganar mas dinero, pero ;qué

motivo basico refleja esto?. El dinero puede ser un incentivo para algunos porque ayuda a

satisfacer sus deseos de posicidn; para otros, porque les da un gran sentido de seguridad, y

finalmente para otros porque puede ser un simbolo de su poder sobre otros. Esto muestra

que conductas semejantes pueden surgir de motivos béasicos muy diferentes, y distintas

conductas pueden resultar a menudo del mismo motivo bdsico.

» Configuracion de los motivos. Un motivo rara vez existe solo o aislado. Un individuo
puede experimentar una diversidad de deseos o anticipaciones internas, y pueden existir
en niveles diferentes de fuerza, de aumento y declinacién a medida que son satisfechos
o frustrados. Ademds algunos pueden estar en conflicto con otros; es decir, la Jucha por

satisfacer un motivo puede hacerse sélo a expensas de no satisfacer otro.

Las diferencias entre los individuos. La gente difiere en la naturaleza de los motivos

A4

que los impulsan a la accion. Debido a esto, los mismos incentivos se contestan de
manera diferente por las distintas personas. No solo difieren en lo que buscan en sus

empleos, sino también difieren en la facilidad con que sus motivos se satisfacen.
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¥ Naturaleza de los cambios en los motivos deAspués de alcanzar la meta. Fuera de los
motivos puramente fisioldgicos, es dificil determinar si cierto motivo debe clasificarse
como satisfactor (es decir, que es apaciguado al ser satisfecho) o motivador (que no es
apaciguado al ser satisfecho y que toma propiedades motivantes mas grandes a través
del mismo proceso de luchar por alcanzar la meta). También se debe esperar que las
personas difieran en la manera que sus motivos cambian y se modifican después de
alcanzar la meta, y por tanto, es sumamente dificil predecir las consecuencias

conductuales que puede tener un conjunto dado de incentivos de un individuo

determinado.

En cualquier tipo de Organizacion, cada miembro tiene diferentes problemas, necesidades,
metas, expectativas, sentimientos, etc., que dificultan el entendimiento y la aplicacion de
la motivacion.

Si hablamos de motivacién, es muy cierto que los motivos e intereses de por medio son
muchos, y por lo tanto se cruzan, provocando por una parte insatisfacciones con la

decision tomada o con los resultados obtenidos, y por la otra conformidad y satisfaccion.

Es dificil que todos los elementos de una organizacion se motiven de forma adecuada y
productiva de acuerdo a las metas de la misma, por lo que se recomienda que la
administracion considere a sus recursos humanos como una semilla que hay que observar y
regar a diario para evitar desviaciones que vayan en contra de las metas de la empresa, y

por ende en perjuicio de sus empleados.
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2.2 TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES.

La teoria de Abraham Maslow es la mas conocida de la motivacion, ya que expone que

dentro de todo ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades:

1. Fisiolodgicas: incluye el hambre, la sed, el abrigo, el sexo y otras necesidades corporales.
2. De seguridad: incluye la seguridad y proteccion de dafios fisicos y emocionales.

Sociales: incluye afectos, la sensacion de pertenencia, aceptacion y amistad.

LI

4. De Estima: incluye factores internos de estima, como el respeto a uno mismo, la
autonomia y los logros; y factores externos como el status, el reconocimiento y la

atencion.

5. De Autorrealizacion: el impulso de ser lo que es capaz de ser; incluye el crecimiento,

alcanzar el potencial de uno y la autosatisfaccion.

A medida que se satisface cada una de estas necesidades en lo sustancial, el siguiente nivel
de necesidades se vuelve dominante.

Desde el punto de vista de la motivacion, la teoria indica que, aunque ninguna necesidad se
satisface siempre, una necesidad que ha quedado en gran parte satisfecha ya no motiva. De
manera que si uno desea motivar a alguien, de acuerdo con Maslow, necesita comprender
en que nivel de la jerarquia estd en la actualidad, y enfocarse a la satisfaccion de las

necesidades en ese nivel o el siguiente superior.

[Se]
(3]
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La aportacion de Maslow con esta teoria me sjrve para clasificar las necesidades, sin
embargo la jerarquia o el orden de las mismas me parece subjetivo, principalmente si
consideramos las necesidades de seguridad, sociales, de estima y las de autorrealizacion, ya
que las necesidades fisioldgicas si las puedo dejar en primer lugar, pero las restantes son
dificiles de encasillar en un orden de satisfaccion. En este caso cada persona tiene su
propio orden de necesidades.

Esto explica atin mas la complejidad de la motivacion dentro de una organizacion.

Esquema de la jerarquia de las necesidades de Maslow:

De Auto-
rrealizacién
De orden Superior

De Estima

Sociales

De Seguridad

De orden Inferior

Fisiologicas

Maslow separa las cinco necesidades en ordenes superior e inferior. Describid las
necesidades fisioldgicas y de seguridad como de orden inferior, y las sociales, de estima y
de autorrealizacion como necesidades de orden superior. Esta diferenciacion entre los dos

6rdenes se hizo a partir del criterio de que las necesidades de orden superior quedan
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satisfechas en lo interno (dentro de la persena),"' mientras que las necesidades de orden
inferior quedan satisfechas en lo externo (por el pago, los contratos sindicales, por
ejemplo). La conclusion a la que se llega con esta teoria es que en tiempos de abundancia
econdmica, casi todos los trabajadores con empleos permanentes han satisfecho de manera

considerable sus necesidades de orden inferior.
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CAPITULO 3. “LA MOTIVACION BASADA EN EL CONCEPTO
INCENTIVO”

3.1 TEORIA DE LA EXPECTATIVAY LA MOTIVACION.

La teoria de las expectativas por Victor Vroom afirma que la fuerza de una tendencia a
actuar en determinada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto estd
seguido por un resultado determinado y de lo atractivo de ese resultado para el individuo,
es decir, un empleado se motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese
esfuerzo llevard a una buena evaluacion de su desempefio; una buena evaluacién dara lugar
a recompensas organizacionales, como bonificaciones, incrementos de salario o un
ascenso; y las metas satisfaran las metas personales del empleado.

Esta teoria ayuda a explicar la razdn por la que muchos trabajadores no estan motivados en

sus puestos y simplemente trabajan al minimo para irla pasando.

Una 1nvestigacion realizada por Hetzberg concerniente a que eclementos son los
motivadores de la gente, descubrié que el dinero estaba entre aquellos factores que NO
servian como elementos motivadores para el comportamiento.

Sin embargo todo depende de la manera como el dinero sea utilizado por la direccion de
personal como elemento motivador.

Si el dinero u otro factor es el motivador del comportamiento, los empleados deben desear
y Creer que conseguiran sus objetivos st se comportan de la manera prescrita. Asi, el efecto
de esa motivacion viene de la apreciacion del empleado respecto de: el valor del dinero y

su relatividad en relacion con sus necesidades; v la expectativa despertada por el
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comportamiento prescrito cuya accion da como resultado la obtencién de la recompensa

ofrecida.

Vroom sugiere la siguiente formula:

Fuerza motivadora = valor del dinero para el empleado X  expectativas.

Para la determinacién del valor del dinero para los empleados, uno requiere del
conocimiento de sus niveles corrientes de necesidades. Por eso Maslow sugiere que
aquellas personas que estan en el nivel de la supervivencia son las que le daran el mas alto
valor al dinero como medio de gratificacion, esto es evidente porque el dinero es atractivo
y tiene un valor real para gran parte de los empleados en la organizacion.

La mas grande dificultad en el aspecto de la motivacién monetaria descansa en la parte
relativa a la expectativa (en la férmula). Los empleados comparan subjetivamente los
meéritos de la compensacion deseada del futuro con su situacion actual. Esto requiere la
consideracion de dos aspectos importantes: La capacidad personal para desarrollar el acto

prescrito, y la esperanza de que tal comportamiento sea reconocido y recompensado.

Puedo incluir la dificultad que se presenta cuando en el empleado no hay credibilidad
respecto al cumplimiento de los incentivos por parte de la administracién a cambio de un
esfuerzo mayor. Es por eso importante que la direccion tenga en cuenta las expectativas de
los empleados y la imagen que tienen de la administracion de la empresa, para asi facilitar

la aplicacion del sistema de incentivos y su efecto en la motivacion de los trabajadores.
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Es importante seflalar también que la claridad con la que se especifique el sistema de
incentivos va a determinar en parte el proceso de aplicacion de los mismos y sus resultados

en cuanto a la motivacion de los miembros de la organizacion.

Cabe aclarar que como modelo de contingencia, la teoria de las expectativas reconoce que

no hay un principio universal que explique las motivaciones de todas las personas.
3.2 RELACION ENTRE LA IMPULSION Y EL INCENTIVO

El estudio de la motivacion atraviesa los conceptos principales de recompensa e incentivo.

Una recompensa es un objeto ambiental atractivo que se da despu€s de una secuencia de
conducta y que aumenta las probabilidades de que esa conducta se vuelva a dar. La
aprobacion, las néminas y los premios son objetos ambientales atractivos que se dan
después de decir gracias, trabajar una semana de 40 horas, o entrenar un deporte. Ademas,
la persona que recibe lo anterior tendrd mas probabilidades de repetir la conducta que la
persona que no recibe tal objeto ambiental atractivo por sus buenos modales, trabajo o

entrenamiento.

Un incentivo es un objeto ambiental que hace que un individuo realice o repela una
secuencia de conducta. Los incentivos se dan antes de la conducta y producen expectativas
de consecuencias atractivas o no atractivas.

Las principales diferencias entre la recompensa y los incentivos es el momento en que se

dan, y la funcién del objeto ambiental. Los premios se dan después de la conducta y
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aumentan o reducen las probabilidades de que vuelva a ocurrir mientras que los incentivos

":

ocurren antes de la conducta y energizan su comienzo.

Con lo anterior tenemos en claro que el efecto de los incentivos es a priori, mientras que el
de las recompensas es a posteriori, esto me permite decir que la conducta del trabajador se

puede manipular y motivar antes de que se lleve a cabo a través de los incentivos.

El incentivo al poseer las propiedades propias de la funcion motivadora hace necesaria la
distincion entre el impulso y los incentivos.

El impulso se basa fundamentalmente en una serie de condiciones organicas que tienen
como resultado el mover el organismo a la accion. El impulso mueve, por tanto desde el
interior del organismo, a pesar de que, en muchos casos esta activacion de origen interno
puede ser manipulada por una serie de acciones externas (como la privacion).

El incentivo, por el contrario, mueve el organismo al ejercer sobre el mismo una atraccion.

Mueve no impulsando desde dentro, sino atrayendo desde fuera.

Ambos conceptos tienen una funcion activadora; sin embargo, el primero radica en las
condiciones de activacion orgénica, y el segundo, en el caracter de estimulo.
La funcidén impulsiva tiene un origen innato, tiene una procedencia biologica. Mientras que

la funcidn incentiva es aprendida, tiene una referencia a la historia del refuerzo del sujeto
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3.3 EL. DINERO. ;MOTIVA O NO MOTIVA A LA MAYORIA DE LOS

EMPLEADOS EN LA ACTUALIDAD?

El dinero es el incentivo crucial para la motivacién en el trabajo. Como medio de
intercambio; es el vehiculo por el cual los empleados pueden comprar las numerosas cosas
que desean para satisfacer sus necesidades. Ademas el dinero también desempefia la
funcion de un tablero de calificaciones, mediante el cual los empleados califican el valor
que la organizacién da a sus servicios y mediante el cual pueden comparar su valor con
otras personas.

Es obvio el valor del dinero como medio de cambio. La gente puede no trabajar tinicamente
por ¢l dinero, pero si quitamos el dinero ;cuantas personas vendrian a trabajar?

De acuerdo con la teoria de las expectativas, el dinero motivara hasta el grado en el que se
le considere capaz de satisfacer las metas personales de un individuo y se le perciba como
dependiente de los criterios de desempefio.

El dinero puede no ser el tnico motivador, pero es dificil afirmar que no motiva.

En €] caso de Puriagua, la administracion afirma: “El dinero es nuestro principal elemento
motiva:-or en la firma.”

El dinero tal vez no sea el tnico motivador, pero seria dificil afirmar que no motiva, mas
aln en la actualidad en la que la mayoria de las personas se ven envueltas de presiones
economicas porque viven al dia y tienen responsabilidades familiares a las que no pueden
dejar de cumplir. Ademas, considero que existen muchos casos en los que los trabajadores
se ven obligados a desempeflar un trabajo que tal vez no sea de su agrado por diversas

circunstancias, pero a mi parecer una de las razones mas fuertes para continuar en dicho
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trabajo es el pago que se recibe, y en €l van incluidos los incentivos que pueda ofrecer la
organizacién como un medio motivador para retener al personal en la empresa. Con esto

estoy afirmando que el Dinero motiva a la mayoria de los empleados en la actualidad.

Un caso interesante publicado con el nombre “Por un bien comun’ es el que comprueba

que los planes que piensan en los empleados y las utilidades, ofrecen mejores recompensas:

“Pat Byrnes, el propietario de una empresa de consultoria en finanzas de Torrance,
California estudi6 los estados financieros de su empresa y vio que las utilidades se estaban
reduciendo, los gastos aumentaban y la rentabilidad disminuia. El problema real fue que el
salario de los empleados aumentaba cada afio cuando subia el costo de la vida, pero la
dificil competencia obligaba a Byrnes a poner topes a los honorarios que cobraba a sus
clientes, sin embargo debia haber una forma mejor de remunerar a los empleados. Ante
esta situacion Byrnes dijo a sus empleados que no daria mas aumentos hasta que hubiese el
incremento correspondiente en productividad y rentabilidad. Esto concentro la atencion de
los empleados en el hecho de que si la empresa no hacia dinero, ellos tampoco. Byres
ide6 un plan que en pocas palabras, diera a los empleados la oportunidad de canar
compensaciones considerables, pero solo st la empresa prospera.

Esto muestra que los enfoques tradicionales respecto al salario no se basan en la naturaleza
humana y lo que realmente nos motiva. Los aumentos salariales se han convertido en un
derecho. No son motivantes porque no estan relacionados con el desempefio individual de

los trabajadores. En muchas empresas se cree que los aumentos solo recompensan el
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trabajo arduo. En la mayoria de los negocios,‘ los empleados obtienen una aumento
anualmente y si bien hay ligeras variaciones porcentuales conforme al desemperio, no son
significativas. Por eso esta cambiando. Las empresas se han dado cuenta de que la paga es
una parte importante de la estrategia competitiva, y hay que invertir el dinero donde cuenta.
Uno de los enfoques favoritos para lograr que el dinero trabaje a favor de la empresa es el
adoptado por Pat Bymes, donde casi todos los aumentos salariales son incentivos
relacionados especificamente con los logros del empleado y la rentabilidad general de
negocio. Los beneficios han sido primeramente que sélo se suelta dinero si las utilidades
del negocio justifican detener abruptamente el doloroso habito de dar aumentos aun cuando
disminuyan las ganancias. El segundo punto a favor es que el aumento se da por afio: el
dinero tiene que renegociarse anualmente. De esta manera los costos se controlan
particularmente en los afios cuando a la compaiiia no le va tan bien.

Aunque resulte facil decir que se va a incluir a los empleados en programas de incentivos,
en la practica muchos de estos esfuerzos no han cumplido las expectativas, aunque si se ha
aprendido a disefiar programas eficaces.

El concepto de perspectiva es clave. Esto significa que el éxito o fracaso de un programa de
incentivos depende de que los empleados vean la relacion entre los que hacen y el aumento
salarial que reciben. Los empleados estaran mas motivados cuanto mas vinculados estén el
desempefio y las remuneraciones.

La perspectiva de la mayoria de los empleados es corta, se debe hacer un esfuerzo por
identificar los resultados en los que cada empleado crea que puede tener influencia. Eso de
verdad aumenta las utilidades. Después se deben de fijar los estimulos que alienten a los

empleados a hacer mas de lo que esta relacionado con la rentabilidad.
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En este sentido la microempresa tiene una gran ventaja. El empresario estd cerca de la
.,

accion y puede fijar rapidamente objetivos significativos para cada empleado.

El siguiente paso consiste en vender a los empleados la equidad del plan, aunque muchos

negocios se quedan cortos en términos de echarse al bolsillo a los empleados. También la

comunicacion es vital, porque los empleados deben comprender el motivo por el cual se

estdn haciendo cambios.

Una regla de oro es que no mas de 20 por ciento del sueldo del empleado deberia ser

incentivo, pero eso no siempre funciona, particularmente en el caso de las compaiiias

pequefias. En las empresas que trabajan por proyectos, los incentivos que sean del doble de

la base salarial pueden ser excelentes estimulos.

Sin embargo Byrnes descubrié que los empleados de mas alto nivel son mucho mas

abiertos a la paga por incentivos dado que entienden lo que estan haciendo y por qué. El

personal de apoyo en niveles jerarquicos inferiores se mostro menos dispuesto a poner en

riesgo una cantidad considerable de dinero. Muchos no comprenden el concepto; otros no

entienden simplemente el espiritu empresarial. Por lo tanto el plan de Byrnes reduce el

monto en riesgo cuando se trata de empleados de bajo nivel, pero lo aumenta en el caso de

empleados con salario més alto.

. Con cuanta frecuencia deberian de darse los incentivos?

Los expertos concuerdan en que los aumentos anuales practicamente no valen nada como

herramienta motivacional. Porque entra en conflicto con las consideraciones sobre

perspectiva. Los empleados con frecuencia olvidan por qué consiguen un aumento; por

tanto cuando este se presenta, lo atribuyen mas a la suerte que al esfuerzo. Eso significa

que la solucion es dar bonificaciones con regularidad. En Ia empresa de Byrnes se dan
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trimestralmente. En cualquier caso, la carga pgjncipal cae en el empresario. Requiere
mucho esfuerzo arrancar un plan de incentivos. Sentarse cada trimestre a evaluar a cada
empleado se traduce en mucho trabajo”. !

Nada de esto es facil, pero una vez que se acepta que el sistema antiguo no funciona, se
descubrira un enfoque diferente de paga para los empleados, uno que le funcione a ellos y

al empresario. Esa es la inica manera de prosperar hoy en dia.

Entrepreneur, “"Administracion Creativa’ por Robert McGarvey.

L
(5]
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CAPITULO 4. “CREATIVIDAD” |

"

4.1 LA CREATIVIDAD EMPRESARIAL.

La creatividad es la descripcién de un resultado. De quien presente una idea
suficientemente nueva o una determinada cantidad de ideas entre las que se puede elegir, se
dira que es creador. Pero hasta que aparecen las ideas, se va desarrollando un proceso de
pensamiento impulsado por la creatividad.

La imaginacion en si no es creatividad, pero es uno de sus elementos constitutivos.

El objetivo global de la creatividad es modificar ideas o producir otras nuevas. Con

frecuencia estos dos procesos se combinan.

La creatividad es una fuerza viva y mutante inherente a cada uno de nosotros en mayor o
menor grado y, en consecuencia, como en los casos de la felicidad, el amor, el placer y la
autoestima, constituye una necesidad del ser humano. Desde un punto de vista tradicional,
la creatividad reside, por el propio orden natural de las cosas, en el individuo y su
subconsciente. Como todos somos creadores en potencia, la diferencia es puramente la
cantidad y calidad de las creaciones, es decir, la habilidad para darle vida o existencia a un
concepto creativo, y aln cuando un acto creativo debe ser manifiesto, no es indispensable
que el resultado sea un producto tangible. La creatividad puede dar como resultado algo
perceptible, caracterizable y reproducible, cuya existencia no es menos real por no poderlo

ver, oir o tocar.
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Cada mente creativa, precisamente por ser creatiya, procede de diferente manera y esta
dispuesta a desafiar la inflexibilidad imaginativa de los demas. El hombre en general tiende
a oponerse a los cambios con tal de evitar sobresaltos en su vida.

El conocimiento no es creatividad, pero en cualquier terreno es dificil producir nuevas
ideas a menos que contemos con algunas ideas con las que empezar a movernos. Por otro
lado la excesiva experiencia en un terreno determinado puede restringir la creatividad,
porque sabemos tan a la perfeccion como se deben de hacer las cosas que somos incapaces
de producir nuevas ideas.

La equivocacién también constituye muchas veces una parte esencial de la creatividad.

Si bien no existe creatividad sin pensamiento creativo, es menester reiterar que el
pensamiento creativo es sélo una parte de la creatividad, pues intervienen otras
consideraciones que desde un punto de vista integral y estructurado, influyen de manera

notable.

“Perfil del Hombre Creativo”.

En todo grupo humano hay personas de mayor efectividad y habilidad, y la creatividad no
es la excepcion, pues los factores psicolégicos y sociologicos pueden llevar a un hombre a
mayores niveles de superacién. La descripcion de la esencia de la creatividad, su
caracterizacion y su desmitificacion, proporcionan las bases para esbozar un perfil de la
personalidad creativa. Este perfil no sélo ayuda a la mente creativa a acrecentar sus
habilidades; también es muy util para evaluar y apreciar la creatividad ajena y sobre todo,

para determinar el potencial creativo.
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Algunas de las cualidades mas sobresalientes del hombre creativo son:

» Inconformista

\4

Imaginativo

\d

Inquisitivo

> Perseverante

\/

Analitico

~ Flexible

La imaginacion constructiva tiene gran importancia en la vida empresarial, pues el numero
de posibilidades para atacar un problema o desarrollar un proyecto solo esta limitado por
dicha imaginacion. La imaginacion es la fuerza generadora de ideas, pero las ideas deben
organizarse para un proposito, en este caso de acuerdo a los objetivos de la empresa.

La flexibilidad consiste en estar dispuestos a escuchar, incluyendo al propio subconsciente,
a aceptar las criticas y desavenencias y a perseverar con todo ello en la busqueda de
resultados creativos. La actitud flexible, importante como es en la creatividad individual, se
torna vital para la creatividad empresarial, pues un gran numero de empresas vive todavia

dentro de una caja rigida de estructuras jerarquicas obstaculizadoras de la creatividad.

Es importante sefialar que la empresa es un grupo y para que un grupo realice una actividad
creativa, no basta con simplemente reunir bajo un solo techo varias personas
individualmente creativas y esperar los resultados. Asi como existe y se busca el efecto
sinérgico para obtener de un grupo resultados superiores a la suma de creatividades

individuales, también puede presentarse el caso, por desgracia frecuente, de que la
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combinacion o mejor dicho, la conjunciéon de mentes produzca una sinergia negativa,
.
simplemente por no haber definido la estructura fundamental de reglas operativas,
objetivos y visidn empresarial necesarios para transformar el impulso creativo individual en
una actividad grupal coordinada.
La diferencia fundamental entre la creatividad empresarial y la personal se sittia en la Ietapa
del proceso definitorio de los objetivos.
Para la implantacion de sistemas creativos, los directivos deben anticipar y evaluar las
posibles reacciones, las motivaciones y las divergencias de propositos personales y
empresariales. Se trata de un proceso complejo y muy sensible que constituye uno de los
aspectos mas importantes del dificil arte de la administracién empresarial estratégica.
Aunque la mayoria de las empresas crea en el valor de las ideas innovadoras y ttiles,
involuntariamente la creatividad se debilita todos los dias en los ambientes de trabajo que
se establecieron por muy buenas razones para maximizar los asuntos imperativos del
negocio, tales como la coordinacidn, la productividad y el control. No se puede esperar que
los directivos pasen por alto estos asuntos. Pero al trabajar en pos de estos imperativos
podrian estar diseflando en forma inadvertida organizaciones que sistematicamente

aplastan la creatividad. Por eso se requiere entender con precision los diferentes tipos de

practicas que fomentan la creatividad, y cudles la matan.

(Qué es la creatividad en los negocios?
Tendemos a relacionar la creatividad con las artes y a pensar en ella como la expresion de

ideas muy originales. En los negocios la originalidad no es suficiente. Para ser creativa una
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idea también debe ser apropiada: util y facil de Honerla en accion. Debe influir de alguna
manera en la forma como se hacen los negocios.

La asociacion entre la creatividad y la originalidad artistica con frecuencia causa confusion
acerca del lugar adecuado para la creatividad en las organizaciones.

Existe el temor a la creatividad en 4reas donde los procedimientos son sistematicos o con
regulaciones legales, y muchos directivos mantienen una vision mds bien restringida del
proceso creativo. Para ellos la creatividad se refiere a la forma en que las personas piensan;
por ejemplo, la ingeniosidad con la que enfrentan los problemas. De hecho, pensar con
imaginacidn es una parte de la creatividad, pero hay otras dos que son esenciales: habilidad
y motivacion.

La habilidad marca todo lo que una persona sabe y puede hacer en el amplio dominio de su
trabajo. No importa como se adquirt6 esta habilidad, ya fuera a través de una educacién
formal, experiencia practica o interaccion con otros profesionales; su habilidad constituye
su red de posibles divagaciones, el espacio intelectual que esa persona utiliza para explorar
y resolver los problemas. Cuanto mas grande este espacio, mejor.

El pensamiento creativo se refiere a como las personas enfoc:-n los problemas y las
soluciones, su capacidad para convertir las ideas existentes en nuevas combinaciones. La
habilidad misma depende en gran medida de la personalidad, asi como de la forma de
pensar y trabajar.

La habilidad y el pensamiento creativo son la materia prima de un individuo. Pero un tercer
factor, la motivacién, determina lo que la gente puede hacer en realidad. No obstante no
todas las formas de motivacion tienen el mismo impacto en la creatividad. Hay dos tipos de

motivacion: extrinseca ¢ intrinseca, y esta tltima es esencial para la creatividad, aunque
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con frecuencia en la extrinseca se encuentra la raiz de los problemas de creatividad en los

D)

T

negocios.

La motivacién extrinseca proviene del exterior de una persona. El motivador extrinseco
mas comun que utilizan los directivos para que las personas sean creativas es el dinero,
pero ademas de un incentivo de este tipo debe también estar presente en la persona la
pasion, el interés y el deseo por hacer algo, que es la parte intrinseca que complementaria
la motivacion. El trabajo como reto y el incentivo como parte apremiante al interés de ser
creativo es algo esencial para el ambiente empresarial.

Los directivos pueden influir en los tres componentes de la creatividad: la habilidad, la
capacidad de pensamiento creativo v la motivacidon. Es mds dificil y toma mas tiempo
influir en los dos primeros que en la motivacion.

Las practicas gerenciales que afectan la creatividad se encuentran en seis categorias

generales:

1. Reto. De todas las cosas que los djrectivos pueden hacer para estimular la creatividad,
quiza la mas eficaz es la simple tarea de asignva: a la gente las labores apropiadas. Los
directivos pueden ubicar a las personas en trabajos que s> adapten a su habilidad y
capacidad de pensamiento creativo, y entender a la motivacion. Las combinaciones
perfectas expanden las habilidades de los empleados. Qué tanto se expanden es crucial.

2. Libertad. Cuando se trata de otorgar libertad, la clave para la creatividad es darle
autonomia a la gente en cuanto a los medios, pero no en los fines. En otras palabras las
personas seran mas creativas si se les da la libertad de decidir. Las metas estratégicas

que se especifican con claridad a menudo aumentan la creatividad de la gente.
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Recursos. Los dos recursos principales que afectan la creatividad son tiempo y dinero.
Los directivos necesitan distribuir estos recursos con cuidado. Igual que asignar
personas para las tareas apropiadas, decidir cuanto tiempo y dinero darle a un equipo o
proyecto es un sofisticado llamado al juicio que puede lo mismo apoyar o matar la
creatividad. Considere el tiempo. Bajo algungs circunstancias, la presion del tiempo
puede acentuar la creatividad. En forma rutinaria, las organizaciones matan a la
creatividad con plazos falsos o demasiado rigurosos. Los primeros crean desconfianza,
y los segundos causan agotamiento. En cualquier caso, la gente se siente

sobrecontrolada ¢ insatisfecha. Ademas la creatividad a menudo toma tiempo.

Caracteristicas del Trabajo en Equipo. Si quiere formar equipos que presenten ideas

creativas, debe poner atencion en su disefio. Se deben crear grupos de apoyo reciproco
con una diversidad de percepciones y antecedentes, porque cuando los equipos constan
de personas con diversos fundamentos intelectuales y enfoques hacia el trabajo, es
decir, diferentes habilidades y estilos de pensamiento creativo, a menudo las ideas se

combinan y hacen combustion en formas emocionantes y provechosas.

Supervision de estimulos. La mayoria de los estimulos estd demasiado ocupada, bajo

presion por los resultados. Por lo tanto es facil para ellos dejar caer al borde del camino
los elogios por los esfuerzos creativos, no sélo por los que tuvieron éxito, sino también

por los desafortunados. Un paso muy sencillo que los directivos pueden dar para
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fomentar la creatividad es no dejar que eso suceda. Los directivos de las empresas

exitosas y creativas no dejan de estimular y reconocer ¢l trabajo creativo realizado.

6. Apovo Organizacional. El apoyo de los supervisores fomenta la creatividad, pero €sta

en realidad crece cuando toda la organizacion la apoya. Los lideres de la compaiiia
deben poner en su lugar los sistemas o procedimientos apropiados v enfatizar los

valores que hacen obvio que los esfuerzos creativos son una prioridad principal.

En cualquier individuo la creatividad es una funcion de tres elementos: habilidad,
capacidad de pensamiento creativo y motivaciéon. En estos componentes los directivos
pueden influir a través de practicas y condiciones de trabajo como las mencionadas
anteriormente, sin dejar atras también la aplicacién de los incentivos que de forma
adecuada pueden estimular la creatividad en una organizacion.

Es importante mencionar el cuidado que se debe tener en esta aplicacion con el fin de
evitar un efecto negativo por una mala interpretacion por parte de los trabajadores que en
determinado momento pueden sentirse sobornados o presionados por la administracion en

lugar de sentirse motivados con los incentivos que se les otorga.

42 DE LA CREATIVIDAD A LA INNOVACION

Peter F. Drucker, en su libro relacionado con la creatividad empresarial, llama a la
creatividad innovacioén, utilizando una semantica un tanto desacertada. Una innovacién

puede ser una modificacién introductora de mejoras en un producto o sistema, sin ser
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necesariamente una obra creativa. Drucker congibe la creatividad como una actividad

susceptible de sistematizarse, para la cual no basta contener ideas brillantes, pues se

requiere asimismo que sea una actividad organizada y con sentido estratégico.

En este caso el pensamiento creativo de un sin fin de personas las ha llevado a formar

negocios innovadores con éxito. Algunos ejemplos reales son:

*
0.0

La “Cerveza hecha en casa”, una idea que subidé como la espuma. Santa Fe Beer
Factory, la primera microcerveceria en México, une a un restaurante de cocina
internacional con una fabrica de cerveza propia. Su misidn: crear un mercado nuevo al
fomentar la cultura de la cerveza. “No se trata de conformarse con crear un restaurante
mas o la primera microcreveceria del pais, sino de marcar un estandar muy alto”, dice
uno de los socios, Enrique Osoviecki. A diferencia de muchos establecimientos
similares, principalmente en Estados Unidos, en Santa Fe Beer Factory la parte de los
alimentos fue tratada con el mismo cuidado que el lado de la cerveceria. “El nivel de
exigencia de los mexicanos, en materia de restaurantes es uno de los mas altos”. La
idea surgid cuando, en un viaje en avion, uno de los socios leyd en una revista un
articulo sobre las microcervecerias en Estados Unidos. Luego de investigar
exhaustivamente el tema, convencio a otros tres amigos (un ingeniero industrial, un
administrador y un restaurantero) de asociarse con ¢l en el negocio. De inmediato
empezaron a hacer planes, y el proyecto siguio adelante cuidando cada detalle de su

concepto. Lo que aprendieron fue que no hay que salirse tanto a importar franquicias y
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copiar conceptos, sino adoptar la vision a México y meterle la chispa con la creatividad

2
i

y calidad que hay aqui.’

< Otro ejemplo interesante que habla sobre el espiritu creativo y emprendedor de las
personas es el caso de Gabriela Gonzalez y Carlos Rivera, creadores de la empresa
Ananta que se dedica a la fabricaciéon y venta de ejercitadores y masajeadores
elaborados a base de latex, polietileno y semillas de mijo y alpiste, denominados “To-
K-Me” y que han logrado colocar en tiendas como Deportes Marti, El Palacio de
Hierro, Nutrisa, entre otras. La idea surgido como una necesidad propia de encontrar
algo bueno para darse masaje, pero luego se dieron cuenta de que tenian un producto
novedoso y un mercado antes no explotado. Por lo que empezaron a trabajar sobre esta

idea, y hoy el negocio va sobre ruedas, y los planes a futuro son muchos.’

% Algo parecido sucedio con la empresa “Puriagua” que en su caso ya establecida como
tal y dedicada a la purificacidon de agua embotellada tuvo la ingeniosa idea de afadirle
sabor al agua purificada sin que ésta perdiera las cualidades originales del agua de
manantial pura, cristalina y limpia. Esta 1dea originada por los quimicos de la empresa
se llevo a la practica con apoyo de los duefios. Cuidando cada detalle de su
procesamiento y presentacion, hoy en dia este producto se encuentra en circulacién en
el mercado ofreciendo tres sabores: manzana, limoén y naranja, solo en la presentacion

de 250 m1*

Fntrepreneur, “Tendencias™ por Vivian Cohen Borestein.
3 g ‘ P ”
Lntrepreneur, “Apovar y promover el espiritu emprendedor”.
Informacicn obtenida por la empresa “Puriagua” S.A. de C.V.
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Este proyecto nos deja ver al igual que los anteriores que la creatividad que puede existir en
i
una organizacion debe abrazarse y experimentarse sin miedo al fracaso, con la expectativa

de lograr algo nuevo o diferente ya sea en servicio o en un producto tangible, que permita

identificar a una organizacion como original e innovadora en su ramo.
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CAPITULOS. “METODO”

PROBLEMA:

Los incentivos tangibles y su influencia en la motivacion y creatividad de los trabajadores

de “Puriagua” S.A. de C.V.

OBJETIVO.

Se tendra como objetivo determinar si la aplicacion de incentivos en “Puriagua” S A. de
C.V. influye en la motivacidon y creatividad de los empleados.

Esto nos lleva a verificar si la creatividad de los mismos se logra en el concepto de

innovacion, convirtiendo asi a la empresa en una organizacion innovadora.

HIPOTESIS:

H;. Los incentivos influyen en la motivacion de los trabajadores.
Hyo  Los incentivos no influyen en la motivacion de los trabajadores.
H, Los incentivos influyen en la creatividad de los trabajadores.

H,y  Los incentivos no influyen en la creatividad de los trabajadores.

VARIABLES:
Variable Independiente:  Incentivos
Variable Dependiente:  Motivacidn

Variable Dependiente:  Creatividad
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DEFINICION DE VARIABLES.

i

Incentivos:

Es la gratificacién tangible, a cambio de la cual las personas se hacen miembros de la
organizacion (decision de participar), y una vez en ella, contribuyen con tiempo, esfuerzo u
otros recursos validos (decision de producir). Los incentivos adecuados son los que

cumplen las expectativas del empleado y satisfacen sus necesidades.

Motivacidn:

Es la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales,
condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual. La
motivacion tiene un caracter reforzador sobre la conducta, mas que un caracter

energetizador. El incentivo posee las propiedades propias de la funcion motivadora.

Creatividad:

La creatividad se refiere a como las personas enfocan los problemas y las soluciones, su
capacidad para convertir las ideas existentes en nuevas combinaciones. Pero para ser
creativa una idea también debe ser apropiada: Gtil y facil de ponerla en accion. Debe influir
de alguna manera en la forma como se hacen los negocios. La imaginacion, habilidad y la

motivacion son parte esencial de la creatividad.
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MEDICION DE VARIABLES:

a
-

Incentivos: seran medidos de acuerdo a la cantidad monetaria asignada.
Motivacidn: se medira a través de la aplicacion de un cuestionario.

Creatividad: se medird a través de la aplicacion de un cuestionario.

ESCENARIO:

Empresa “Puriagua” de Hielo Texcoco S.A de C.V. ubicada en Texcoco, Edo. De

Meéxico.

DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO DE MEDICION.

El instrumento de medicion utilizado, es un cuestionario que consta de 35 preguntas de tipo
dicotdmico, dichas preguntas abordan el tema de los incentivos relacionados con la
creatividad y la motivacion, esto con el propédsito de medir, en la planta operativa de la
empresa "Puriagua”, el grado de influencia que tienen los incentivos sobre las variables
menclonadas.

De Jas 35 preguntas contenidas le’n el cuestionario, 18 se réﬁeren a la motivaci_c"m
relacionada con los incentivos, y 17 se reficren a la creatividad relacionada de igual modo
con los incentivos.

Las preguntas que tratan sobre la motivacion de los trabajadores son las que tienen los
numeros nones; y las preguntas relacionadas con la creatividad son las correspondientes a
los niimeros pares del cuestionario.

Del total de las preguntas, sélo hay 3 que son indirectas y que corresponden a los nimeros

26,28 v 32 (el resto son directas).
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SUJETOS

Iy
Y

Las personas a las cuales se les aplico el cuestionario anteriormente descrito, son 20
trabajadores mayores de edad; 9 mujeres y 11 hombres, que pertenecen a la planta
operativa de la empresa Puriagua. De éstos, 9 mujeres y 3 hombres son del drea de llenado
y envasado; y los 8 hombres restantes trabajan como choferes, encargados de distribuir el

producto.
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CAPITULO 6. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

Los datos a interpretar son resultado de los cuestionarios aplicados a los trabajadores y de
la informacion obtenida de manera informal al momento de entrevistarlos.
A través de dichos datos se analizara cada una de las variables y la relacion existente entre

ellas.
ANALISIS DE DATOS.

De acuerdo a los resultados se tiene como primera observacion la relacion existente entre
los incentivos y las variables dependientes; esto quiere decir que los incentivos si tienen

efecto en la motivacion y la creatividad de los trabajadores.

Hablando especificamente de la variable independiente se observa que a pesar de que la
empresa no cuenta con un plan formal establecido, si otorga algunos premios como
incentivos a los trabajadores.

En este caso la administracion le da un mayor valor a los incentivos tangibles porque los
considera de mayor importancia para el trabajador.

Es importante mencionar que el tamafio de Puriagua le permite a la administracién tener
contacto directo con su planta productiva, sin embargo la comunicacidén no es muy abierta,
y esto se refleja en que los empleados no consideran suficientes los incentivos que reciben,

por lo que se considera que el problema en este caso se debe a la falta de un Plan formal de

49



Incentivos. Motivacion v Creatividad,

incentivos en el que se especifique cada uno de lgs puntos a lograr para obtenerlos, y con
ello el trabajador tenga conocimiento del porque en ocasiones no los recibe.

Aunque también hay que sefialar que actualmente pocas son las personas que consideran
suficiente el salario o los incentivos que reciben.

Lo cierto es que la administracidon observa el buen desempefio da cada trabajador de la
empresa y lo recompensa considerandolo en el momento de otorgar préstamos, despensas,
dias de descanso, entre otros.

Ante esto se considera que uno de los problemas también es que el trabajador piensa que el
otorgar incentivos debe ser una obligacion constante de parte de la empresa, esto sin
detenerse a reflexionar que lo que se recompensa es un esfuerzo mayor que se ve reflejado
en el desempefio o productividad de la organizacién.

Sin embargo aunque mas de la mitad de los trabajadores cuestionados considera
insuficientes los incentivos que recibe, si hay motivacion en ellos, y es interesante junto
con ello resaltar que el trabajo por si solo también los motiva a realizar mejor su tarea,
ademas de que lo consideran como algo que los reta.

Cabe sefialar que para analizar la motivacion fue significativa la comunicacion directa que
se tuvo con los empleados al aplicar los cuestionarios. Esto permitié confirmar que los
incentivos otorgados en la empresa, aunque de manera informal, si motivan al trabajador a
tener un buen desempefio y a conservar su trabajo.

Lo anterior se explica también a través de la tasa de rotacion, la cual muestra una minima
variacion en los Ultimos cuatro aflos. Esto es importante si recordamos que la motivacion
de una persona representa la “voluntad” de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar

las metas organizacionales, ya que la voluntad vista como un elemento variable, se puede
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manipular a favor de los objetivos de la organizacion, por lo que el esfuerzo de trabajar

)
.

mejor dependerd del motivo que impulse al empleado a emprender una tarea 0 a tener una
determinada conducta.

Lo anterior implica la presencia de un equilibrio entre el estimulo y el esfuerzo, es decir,
entre los incentivos y la motivacién. Dicho equilibrio es el que se necesita perfeccionar
para aumentar mas s el grado de motivacidn que ya existe en la empresa.

Asi mismo se observa una clara disposicion de los empleados para realizar un esfuerzo
mayor a cambio de recibir incentivos, por lo que esto se podria calificar como una reaccion
positiva.

De la misma forma se observa que el trabajo que realizan los obliga a poner atencién a
cada una de las tareas que hacen para evitar errores.

Por lo tanto se considera que la mayoria de los trabajadores presenta una motivacion
favorable de acuerdo a los incentivos que se les otorga, la cual debe ser aprovechada por la

administracion para conducirla hacia los objetivos y metas de la organizacion.

Respecto a la variable “creatividad’ los datos arrojan un resultado que muestra que los
trabajadores en su mayoria no son creativos por si solos, sino que el trabajo misnio hace
que generen ideas que les permitan realizar sus labores en menos tiempo, agilizando con
ello el proceso de trabajo. Pero a esto no se le puede llamar creatividad, sino imaginacion,
que es solo una parte de ella. Sin embargo si existe relacion entre los incentivos y la
creatividad, pero aunque la empresa recompense la creatividad de los trabajadores, no se ha
logrado fomentar en ellos un mayor grado de la misma. Esto se debe también al tipo de

trabajo que ellos desempefian, ya que se trata de una labor que lleva a la rutina diaria de dar
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seguimiento a un proceso. A pesar de esto, los empleados reconocen que a cambio de un

Iy
i

incentivo mayof se puede dar un grado mas elevado de creatividad en su trabajo, por lo que
se puede ver de nuevo que no consideran suficientes los incentivos que reciben a cambio.
Esto permite observar el interés que hay de por medio para ser un poco més creativo.

Cabe sefialar también que la empresa nunca ha limitado la creatividad de los empleados, y
aunque no es uno de sus objetivos principales fomentarla, si estd presente en las
consideraciones de la administraciéon como un hecho que es dificil de estimular, por ser un

elemento o caracteristica que forma parte de la naturaleza del ser humano.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Tomando como base tedrica el marco de referencia presentado en los primeros capitulos, y
el analisis de datos obtenido se puede concluir en primer lugar, haciendo hincapié en la
variable independiente, que la empresa Puriagua a pesar de otorgar algunos incentivos, no
tiene formalmente un plan establecido. En segundo lugar, si existe motivacion en la
mayoria de los empleados, la cual se necesita incrementar. Y en tercer tugar, no se detectd
creatividad en la mayor parte de la planta operativa de la empresa.

Respecto a lo antertor se recomienda la elaboracion de un Plan de Incentivos,
contemplando su importancia al tratarse de una empresa que estd creciendo,
afortunadamente con una base solida que le permite tener proyectos de expansion en el
mercado, actualizacion de su tecnologia, crecimiento de su planta productiva, y hasta
proyectos de exportacion a largo plazo.

Por lo tanto, una empresa que tiene en su camino una vision positiva como esta, debe tener
también los recursos humanos que le respalden la fuerza necesaria encaminada a la
produccién y a las metas de la organizacion, ademas de que esta fuerza de trabajo este
impulsada adecuadamente al desarrollo no solo de la empresa, sino al de los trabajadores
también.

Para lograr este impulso del que hablamos se requiere de un Plan de Incentivos que
contemple la motivacion de los empleados y que le ayude a la empresa a conservar una
productividad eficiente. Para ello se requiere la habilidad de la administracion al establecer
un plan adecuado a las caracteristicas y necesidades de prioridad de los trabajadores, con el

fin de tener un mayor efecto sobre ellos.
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Asi mismo es necesario fomentar una comunicacion mas abierta entre la administracion y

e

la planta operativa, esto beneficiara de igual forma la relacion laboral existente al interior
de la empresa.

De esta forma dicha relacion, comunicaciéon y disponibilidad de participaciéon de los
miembros de la organizacion van a determinar el buen funcionamiento y el éxito de dicho
plan.

Al elaborar un plan de incentivos, en este caso para Puriagua, se recomienda de acuerdo a
las caracteristicas de esta empresa iniciar con un plan sencillo que le permita a la
administracion llevar un control, y que les permita también a los trabajadores entenderlo.
Este plan debera contemplar aspectos esenciales como la puntualidad y la productividad, ya
sea semanal o mensual. Respecto a la productividad deberd establecerse previamente una
norma estandar con la cual se pueda comparar el promedio de produccion cuando este sea
menor o mayor a la norma establecida. Esta norma puede ser diferente si contemplamos
que hay trabajadores que laboran fuera de la empresa, como los choferes de Puriagua que
salen a distribuir el producto; en su caso la norma de productividad puede ser en base al
tiempo que tardan en hacer su recorrido diario.

Un Plan de Incentivos que contemple lo anterior ayudard a alcanzar las normas de
produccion establecidas como objetivo, y a cambio de otorgar un mayor incentivo, estas
normas se elevaran aumentando el nivel de desempefio en la empresa.

Este plan afectara de igual modo la motivacién del trabajador al estimularlo a realizar un
esfuerzo mayor a cambio de recibir un incentivo, que por obra de la empresa se establece

en un plan hecho para la planta productiva especificamente.
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Un plan de incentivos en este caso tendra efecto en las necesidades del trabajador, si este se

“y

encuentra motivado, ya que principalmente sus necesidades de autorrealizacion y seguridad
estaran satisfechas. Por eso es importante que el grado de motivacion que ya tiene la

empresa sea incrementado por un Plan adecuado.

Respecto a la creatividad que tiene la empresa se considera que por el tipo de actividad que
realizan los trabajadores no se puede esperar un grado elevado de esta variable en ellos. Sin
embargo precisamente por el tipo de producto que maneja la empresa si se puede fomentar
la creatividad, no en la parte operativa precisamente, sino en la parte profesional donde se
encuentran los ingenieros y quimicos que supervisan el proceso y la calidad del agua
purificada. Ante esto existe una limitante para concluir algo significativo debido a que en
esta investigacion solo fueron sujetos de estudio los trabajadores operativos de la empresa.
Por lo tanto, solo se puede concluir que los operarios de la empresa debido su falta de
preparacién profesional, y al tipo de trabajo que desempefian no son creativos. Sin embargo
no hay que dejar de lado que la empresa por su tamafio y tecnologia, sus relaciones
comerciales y su crecimiento se v¢ré obligada a ser mds creativa e innovadora frente a su
competencia.

Mientras tanto los recursos humanos con los que cuenta, especificamente en la parte
operativa deben ser estimulados para despertar su capacidad creativa que por naturaleza
todos lo seres humanos tenemos, esto con el objetivo de tener empleados con una mayor
habilidad para proponer cambios, aportar ideas creativas y constructivas que sean

realmente originales y que conduzcan a la empresa en el largo plazo a la innovacidén. Si se
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fomenta esta habilidad tendremos trabajadores gon una mayor capacidad para resolver
problemas y trabajar en equipo.

Esto es un proceso largo que requiere de atencién especial y de apoyo mutuo entre la
administracion y los trabajadores, con el fin de que exista una mayor confianza que les de a
los empleados la seguridad necesaria para desempefiarse mejor en su trabajo, y para
motivarlos a ser mas creativos.

Es importante lo anterior si lo consideramos junto con los incentivos dirigidos al estimulo
de esta variable, que para el caso de Puriagua por sus caracteristicas no se recomienda por
el momento invertir en un plan de incentivos que tenga como objetivo fomentar la
creatividad en sus trabajadores, ya que existen otros aspectos de mayor prioridad, tal es el
caso elaborar primero un plan de incentivos formal que tenga como finalidad conservar y
aumentar la motivacion que ya existe en sus empleados. Sin embargo esto no quiere decir
que la creatividad se deje de lado, sino que se contemple a largo plazo.

Purtagua no se puede considerar como una empresa innovadora, sin embargo, si seria
interesante y significativo para la empresa que se estimulara mas la creatividad de los
profesionales, hablando especificamenté de.los quimicos e ingenieros que se encargan del
proceso de purificacion del agua y de las po‘sibles modificaciones o cambios que se hagan
necesarios ante la nueva tecnologia y las normas de salubridad que este tipo de producto
exige. Esto se puede contemplar como otro proyecto que permitiria conducir a la empresa a

la innovacion en el disefio del proceso o método de produccion a largo plazo.
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El Cuestionario a utilizar en el presente estudio es el siguiente:
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

Por favor utilice lapiz con goma para contestar.

Datos personales:

Edad: Estado civil:
Sexo: Escolaridad:
Puesto que ocupa:
Antigiiedad en el trabajo:

Lea cuidadosamente cada afirmacion, y en la hoja de respuestas marque con una X la letra
“V? si la afirmacion es verdadera, o “F” si la afirmacién es falsa.
Gracias por su colaboracion.

1. Los incentivos que recibe a cambio de un esfuerzo mayor en su trabajo los considera

suficientes.
2. Los empleados contribuyen de forma creativa a generar nuevas ideas dentro de la

empresa.
3. Considera su trabajo como una actividad interesante.

4. Las ideas aportadas por los trabajadores se toman en cuenta para ponerlas en practica.
5. Los incentivos lo motivan a trabajar con dedicacion.

6. Los incentivos influyen en los empleados para que aporten nuevas ideas que
contribuyan al desarrollo de la organizacion.

7. Los trabajadores se preocupan por realizar bien su trabajo cuando hay incentivos de por
medio.

8. Continuamente se estan ensayando ideas nuevas y diferentes en la empresa.

9. Su trabajo lo motiva a ser mejor, y por lo tanto a contribuir en el desarrollo de la
empresa.
10. Los incentivos motivan a los empleados a ser mas creativos en su trabajo.

11. Vale la pena realizar un esfuerzo extra a cambio de los incentives

12. La empresa incentiva a los empleados a ser creativos y a realizar nuevas cosas para
mejorar su trabajo.
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13. Mucho del personal solo realiza lo minimo necesario para cubrir sus actividades

14
15

16

17
18

19

20

21

22

23
24

25

26
27

28

29

30

31

32

33

34

35

diarias.
. La empresa limita la creatividad de los empleados cuando proponen ideas nuevas.
. Todos los miembros de la empresa pueden obtener incentivos.

. La creatividad de los trabajadores es recompensada por la empresa.

. Las actividades que realiza lo motivan a desarrollarse mas dentro de [a empresa.
. La creatividad de los trabajadores depende de los incentivos que reciban.

. Los empleados hacen un mayor esfuerzo cuando reciben incentivos a cambio.

. Los incentivos que otorga la empresa logran que los trabajadores hagan un mayor
esfuerzo para ser creativos en su trabajo.

. La empresa bonifica los esfuerzos extras realizados por los trabajadores.

. Los empleados son creativos independientemente de los incentivos.

. Los trabajadores se fijan en realizar bien su trabajo a pesar de no recibir incentivos
. Su trabajo le da la oportunidad de ser més creativo dentro de la empresa.

. El trabajo que realiza es verdaderamente algo que lo reta.

. No es necesario que la empresa incentive a los trabajadores para motivar su creatividad.
. La motivacion del trabajador depende del incentivo recibido.

. El incentivo no influye en la capacidad creativa de los trabajadores.

. Los incentivos hacen mas interesante el trabajo.

. El trabajo provoca que los trabajadores generen nuevas ideas para mejorar las
actividades que realizan.

. Los incentivos motivan a los empleados a conservar su trabajo.

. Los empleados no necesitan incentivos para ser mas creativos en su trabajo.

. El trabajo hace que los empleados sean cuidadosos y dedicados para realizar sus
labores diarias.

. La iniciativa de generar nuevas ideas proviene de los empleados.

. Los empleados dan mas tiempo y esfuerzo de lo acostumbrado para recibir incentivos.
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