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| MUCHOS AUTORES VEN LA MOTIVACION COMO EL
- GRIAL QUE TODOS PERSIGUEN PERQ NO SABEN oMLy
CONSEGUIR. g

.y P90ty

)

MOTIVAR LA FUERZA LABORAL DE LA EMPRESA, ES
PIFiCIL, (Y MAS EN HOSTELERIA, EN LA QUE EL PERSONAL -
SUELE TENER EL OBJETIVO DE BUSCAR TRABAJO EN OTROS
SECTORES QUE OFREZCAN OTRAS CONPICIONES.







- LA MOTIVACION, SON EL CONJUNTO PE PROCESOS
. QUE EVIDENCIAN LA INTENSIDAD DIRECCION Y
PERSISTENCIA PEL ESFUERZO PE UN INPIVIPUO
POR CONSEGUIR UNA META.

El sector hosteleria- turismo es uno de los que presenta
los mayores indices de abandono laboral voluntario, y

por lo tanto este capitulo es de especial relevancia para |

' analizar y comprender por qué los empleados se van de |
las organizaciones y como podria evitarse; en este
sentido es vital comprender el papel de los directivos en
las estrategias de motivacion y retencion de personal,
aunque en la practica no se vean capaces de intentarlo
en muchas ocasiones.




LA GENTE EN SU TRABAJO; 2QUE ES REAL Y QUE ES
RETORICA? (KEPNER -TREGOE, INC; 1997 IPMA News)

Este estudio informaba de que los trabajadores estan
fuertemente desmotivados porque no se les reconoce
su labor y no se les recompensa; este trabajo, analiza
el modo en que los empleados son dirigidos para
alcanzar el éxito organizacional; el estudio se hizo
con 1916 trabajadores, siendo 611 directivosy 909
empleados; de acuerdo con el estudios sélo un tercio de
los trabajadores creian que su supervisor sabia como
motivarlos para hacer un trabajo wmejor; menos de |a
mitad de los directivos dijeron que los supervisores
sabian motivar a los empleados.



Los supervisores enfatizaban la necesidad de
una mayor motivacion interna por parte del
trabajador.

El trabajador declaraba, que ya tenian
motivacion interna y echaban en falta
estrategias de wotivacion por parte de la
direccion: solo el 40Z de los frabajadores
dijeron recibir algun tipo de reconocimiento o
recompensa de Sus supervisores por un
trabajo bien hecho, y la wmitad de los
supervisores corroboraron este dato.

A ello hay que anadir que el reconocimiento de
la direccion era incluso todavia mas escaso.



Ainadiendo mas datos al estudio, menos de la mitad de los
empleados dijeron que las personas con las que trabajan
estaban contentas de trabajar en la organizacion.

No obstante también dijeron que los directivos no eran
conscientes del grado de alienacion de los frabajadores;
dos tercios de los directivos creian que los trabajadores
eran felices en sus puestos de trabajo.

Solo una sexta parte de los frabajadores creia que cuando
|a organizacion comenzaba algin cambio era con la mejor
de sus intenciones hacia ellos.

Ademas, solo un tercio de los directivos creia que la
organizacion actuaba con los mejores intereses para el
equipo humano.

Por lo que podemos cowmprobar wno siempre coinciden
opiniones y percepciones de trabajadores y directivos.



EL 407 DE LOS
TRAPAJADORES NO SE
SIENTEN VALORAPDOS

POR PARTE DE LA
ORGANIZACION PARA LA
QUE TRABAJAN.




ENGAGEMENT:
RAZONES POR QUE
FIDELIZAR Y MOTIVAR
A SUS EMPLEADOS.

Apreciacion y
reconocimiento
Sonentre los 5 wi}iJ]x?'.,ts

mas importantes para un

LoS empleados pueden
INSpHrarnse mas a traves de
INCeNTIVoS NO mMonetanos,
pHonzan a0
oportunidades de
liderazgo y management
mas que aumentos
‘.\(li;’”:”"‘"'

empleado en su trabajo

En 1 Neados
compromendos
tienen mas:

Gallup descubrid que los
empleados que reciben
reconocimento por
realizar buen su trabajo se
desempenan mejor

e l “"(i!‘dl_j
® Pasion por la compania

® Produccion

® Sausracion

Empleados
fidelizados

78%

recomendarian |0s servicios y/o
productos de su « ompania

70%

-

sienten que tienen un muy buen
conocimiento de entender qué
necasitan los consumidores

La motivacion de [os
empleados puede
impactar positivamente
y retornar la inversion
incluso en anos de
facturacion baja

Aumentar el
compromiso de
empleado puede

equivaler hasta un

CEO conuna
comunicadcion

12%
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enia coherentes son
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cliente

Mayor porcentaje
de hdelizacion de

De los empleados dicen que S
cambiarian su trabajo por

UNoO CON MAas reconocimien

efex Livos @
incrementan el
valor de |a
compania en el
mercado

empleados
ayuda al
creciemiento ge

mercado

58%

dicen que su trabajo saca sus
ideas mas creativas

’
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l.A PIKAMIVE VE MASLOW
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l.a teoria mas popular es la de la plramde de Ias
. necesidades de Maslow.
Para ¢l la motivacion de las personas depende de

la satisfaccion de las necesidades, que el ordena

' jerarquicamente.
Se considera al hombre un ser dotado de
necesidades complejas y diferenciadas, de modo
que cuando se satisface una de ellas surge otra -
en su lugar, en un proceso continuo en infinito.




. MASLOW DEFIENDE QUE UNA
NECESIPAD ES MUY
| IMPORTANTE MIENTRAS ESTAN
. INSATISFECHA, PERO EN EL
MOMENTO EN QUE LA
PERSONA CONSICUE

~ SATISFACERLA, APARECE OTRA
PE ORPEN SUPERIOR QUE SE
CONVIERTE EN PREPOMINANTE. -




AV TR MY y

Podemos pensar en el estudiante que acaba de
terminar su formacion de base, y busca trabajo; sus
necesidades iniciales no tienen nada que ver con las
que tendra diez anos después; inicialmente busca
trabajo, formacion practica, cierta. independencia
econodmica, estabilidad y en ese proceso adquirira
experiencia y habilidades, conocera mas el sector y
se ira confisurando como especialista.

Segun se vaya profesionalizando, mas cuenta se dara
de que su valor en el mercado es diferente, y sus
necesidades iran evolucionando, al surgir nuevas
metas, como disfrutar creativamente del trabajo, o
VAIVIP € un lugar con mejor. clima, 0O 1mejorar st
desarrollo profesional; en este sentido la teoria de
Maslow es muy interesante para comprender las
motivaciones humanas a grandes rasgos.




La
piramide de Maslow dice
que el ser humano no aspira a las

necesidades de la parte alta de la
piramide sin tener primero cubiertas las de
la parte inferior: 19 la fisiologica, 2° la de
seguridad, 3° la de afiliacion, 49 la de
reconocimiento y finalmente de
autorealizacion.

MORAUUAD
Autorrealizacion CREATIVIDAD

ESPﬂNTANEon

ACEPTACICN DE HECHOS
RESOLUCION DE PROBLEMAS

Reconocimiento CONFIANZA  RESPET(

Seguridad FiSICA  DE RECURS0S FAMILIAR
DE EMPLED MORAL DF SALUD

Fisiologia
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| LA JERARQUiA DE LAS NECESIPAPES PE MASLOW

PAKTE PE LOS SIGUIENTES SUPUESTOS:
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1 Cuando una necesldad del mvel mas bajo es

| satisfecha deja de ser wotivadora, surge otra de
~ hivel mas elevado.

2. No todos los individuos llegan a la cima de la
b piramide.
- 3. Si una determinada necesidad, fras ser .
satisfecha, vuelve a ser frustrada, esta dowmina el
comportamiento y genera tension. |
4. Todos los niveles de necesidad actvan
conjuntamente en el organismo.



SUperviveneia def individyo:

desde el pyntg go vi
. e
Organizatiy Al

Tener yp emp

NECESIDADES DE SEGURIDAD
las que se vinculan con la estabilidad,
proteccion confra la amenaza o privacion; desde el
punto de vista organizativo tendria que ver con |a
estabilidad laboral y condiciones de sequridad
y salubridad.




NECESIDADES SOCIALES,

' caracter del ser humano;
| Keferev\’tes' a;:ar’ticipaciép Y acep’(aclo‘\
por parte de los companerps‘; dersiae‘ :
punto de vista empresaria se‘
necesidad de per’rgmcer ala

- NECESIDADES DE ESTIMA, tienen que ver con el aprecio, deseos de
logro, adecuacion, maestria, estatus, y reconocimiento social:
para la empresa, seria la posibilidad de, perteneciendo al grupo,
destacar dentro del mismo, por influencias, promocion, incluso solo
el reconocimiento simbdlico.




LA AUTORREALIZACION,
necesidades que las personas tienen de
desarrollar su potencial y de autodesarrollarse
continvamente; este concepto es uno de los mas complejos

- de |a teoria pues un hombre autorrealizado sera el que tiene
cubiertas todas sus necesidades y ademas se realizaen
su frabajo, es decir, desarrolla todas sus
competencias de modo libre y enriquecido
laboralmente.
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| A pesar de ser una teoria con alto poder
explicativo, se la ha criticado por no existir
. evidencia del orden que siguen las necesidades; si

| bien parece logico que las necesidades primarias
. insatisfechas dominan el comportamiento, una
- vez satisfechas surgen otras necesidades pero no
necesariamente en el orden previsto por Maslow.

CADA PERSONA TIENE SU PROPIA “PIRAMIDE”

Las necesidades dependen del caracter y los

gustos de las personas y no es cierto que algunos

individuos estén mas desarrollados por buscar
necesidades de orden mayor.




JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE
ABRAHAM MASLOW

e

Auto
ﬁm ::: > alizacion
uno hace

Necesidad

1
Bz ACsY, — de afecto,
Fstima <\ \ N ¥ respeto

Necestdad de
AMOr, ser

miembrode .
un grupo
~ : Necesidad
[ i iRt
asalvoy
YV segure

Necesidad de
mantenerse :
vivo, comer, Fisioloeicas v
beber, 6g
dormir
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AUTO y . '
REALIZACION \ a | JERARQUIA DE
Creatividad, moralidad, valores, ‘ i3 :‘.é-s 7 NECESIDADES

sentido, proposito, solucion problemas,

SUPERIORES etc. Fuentes motivacion

RECONOCIMIENTO
AUTOESTIMA

Autoreconocimiento, éxito, posicion,
confianza, desarrollo personal, prestigio,
poder, status

L ' ACEP. SOCIAL

AFILIACION
Amistad, amor, afecto, etc..

SEGURIDAD

Seguridad moral, familiar, empleo, hogar, sueldo, fisica, salud

FISIOLOGICAS [t

Respiracion, alimentacion, agua, sexo, descanso, etc..




| Maslow siguid desarrollando
. gy teoria y con el tiempo

publicd su obra La personalidad
. creadora, donde analiza el
¢ papel de la trascendencia
' como nivel supremo de la

conciencia, conducta y relacion
humana, siendo entre sus
multiples significados el de
‘sobrepasar’, ‘ser capaces de
hacer mas de lo que creiamos
poder hacer o wmas de lo que
habiamos hecho en el pasado.




Mas tarde, Alderfer (1969) condenso las
cinco necesidades de maslow en tres:

EXISTENCIA, RELACIONES, Y CRECIMIENTO.

|a diferencia radica en que bajo su teoria dos
necesidades pueden estar activas al mismo
tiempo aparte de no wnecesitarse un orden
jerarquico tal y como plantea Maslow.




[EORIA
MOTIVACIONALI
DE

CLAY.TON
AlLDERFER

Y s

EXISTENCIA

Necesidades de

UGN (o) | 20 CRECIMIENTO

Autoactualizacion
A e LRt L LB F stimacién ambiental de

Estimacion intema otras necesidades
de otras




ABRAHAM H. MASLOW;
LA PERSONALIDAD CREADORA

Cita de la tesis principal de su Psycology of Science de
1966, “A la luz de los hechos, ¢podemos continuar
defendiendo los objetivos de la ciencia como la
prediccion y el control? casi podemos afirmar lo
contrario, al menos con respecto a los seres humanos;
sgqueremos ser previsibles y predecibles?

,controlados y controlables?

Algunas de las cuestiones que surgen en este contexto
y que claman nuestra atencion, y tienen algo que ver
con el sentimiento subjetivo de ser libre en lugar de
estar controlado externamente, entre otros;

N Ser huj

ell
Mano

cualquier caso se puede afirmar que a u;

sano no le gusta ser controlado, desea sentirse libre.
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EL MOPELO BIFACTORIAL
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PE HERZBERG

Herzberq Mausner, y Snyderman (1959) .
desarrollaron la teoria de la motivacion con la
diferencia enfre lo que denowminaban los

factores motivadores y los factores de higiene,

- ¢ hicieron una importante contribucion al

considerar la distincion entre wotivacion
intrinseca (factores relacionados con el puesto
laboral) y motivacion extrinseca (factores del

contexto del puesto laboral).



* Realizacion exitosa del
trabajo.

* Reconocimiento del
éxito obtenido por par-
le de los directivos y
companeros.

* Promociones en laem-
presa, elc,

AN ST T

FACTORES QUE
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* Falta de responsabili-

dad.

* Trabajo rutinario y abu-

rmdo, elc.
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¢ Status elevado.

* Incremento del salano.
* Sequridad en el traba-

jo, etc.

*» Malas relaciones inter-
personales.

* Bajo salario.

* Malas condiciones de
trabajo, elc.




Jerarquia de las Necesidades
de Maslow

Necesidades

de Estima
(Necesidades del Ego)

Necesidades
Sociales

Necesidad
de
Seguridad

Necesidades
Fisiologicas

:
$ VY day y
» LY |

Comparacion de los Modelos de Motivacion, de Maslow y de Herzberg

Factores de Higiene-Motivacion

de Herzberg

Factores
Motivacionales

El trabajo en sl.
Responsabilidad.
Progreso.
Crecimiento.

Realizacion.
Reconocimiento.
Posicion.

Factores
Higiénicos

Relaciones interpersonales.
Supervision.
Colegas y Subordinados.

Supervision técnica.

Politicas Administrativas
y empresariales.

Estabilidad en el cargo.

Condiciones fisicas
de trabajo.

Salario.

Vida Personal.

Reranior L,;.-.L. Mﬂ RN



MOTIVACION EN VIAJES GEISHA

Viajes Geisha opina que para disponer de un personal motivado constituye
uno de los pilares basicos para mejorar el rendimiento y crecimiento

personal; para conocer el grado de motivacion de personal; para conocer el
grado de motivacion de sus empleados ha disenado un test que se ajusta a

sus necesidades y que evalua los siguientes elementos.

ELEMENTOS ELEMENTOS
MOTIVADORES DESMOT
esponsabilidad compartida en grupo- Excesivo controf VADORES
-Resp n la realizacion de tareas. -Problemas en las. relaciones interpersonales.

_Autonomia e de obietivos
. . 1 1C10 0 e I . ° o 7
_Participar en definicién de oD] -Mala comunicacioén.

ompetencia Yy eficacia. ) ] .
C :)embro Pk Tra!)a.tjo excesivamente parcelado (no se
o on dal propio participa de algunas tareas).
valua -Jerarquia torpe.

-Sentimiento de
-Aceptacion como m
_Participacion en la e

rendimiento. i -Mala remuneracion.
. Lo i vallaos. _ ;
-Objetivos asequibles y , largo No perspectivas de evolucién
to, medio o larg -Desinf . . '
€sinformacion o informacion a destiempo

sobre cambios.
-Desconocimiento del trabajo que se realiza en

o} .
. . otra
\ta ante cambios. S areas o departamentos.

plazo.
_Refuerzo verbal. |
_Trabajo variado, no rutinari

_Conocimiento previo consu




con el planteamiento de Hertzberg;



LO QUE MOTIVA

TENER RESPONSABILIDAD
TENER AUTONOMIA
QUE TE VALORES
SENTIRTE EFICAZ
SER ACEPTADO POR EL EQUIPO
TENER OBJETIVOS CLAROS
SEGUIR A UN BUEN LIDER

LO QUE NO MOTIVA

QUE TE CONTROLEN TODO EL TIEMPO
PROBLEMAS EN LAS RELACIONES LABORALES
UNA JERARQUIA TORPE
BAJA REMUNERACION
ESTAR DESINFORMADO
FALTA DE CONFIANZA
FALTA DE FORMACION Y CAPACITACION




MOPELO PE LAS CARACTERISTICAS PEL PUESTO
"LABORAL (HACKMAN Y OLPHAM, 19501

- e .o‘w“\c- uu-.w ... Ay W&t ...-."?',‘;.’. G b . - N ie = e e :
% J i b-.L - oot N2 "J..“ t-: SRS "E“\"V““\ Ty WO AL ‘&?'. A AEr™ Al LY 7L ’ - v -

Estos autores trabajaron la wotivacion interna
laboral, buscando caracteristicas en el puesto de
trabajo que wotivarian a los ewpleados, vy

concluyendo que cuanto mds expertos fueran en el
mismo, mas motivados estarian, generando un ciclo
motivacional continvo; este modelo establece una
relacion entre dos variables: las dimensiones
centrales del frabajo, los estados psicoldgicos
fundamentales y los resultados afectivos.
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TEORIA DE LAS NECESIDADES
APRENDIDAS DE McLELLAND.
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El Ser humano actua fundamentalmente por cuatro
impulsos:

Motivacion de logro: obtener los mejores resultados
Motivacion de afiliacion: sentirse parte de un grupo
Motivacion de competencia: trabajos de alta calidad

Motivacion por el poder: control de los medios e influir
en las personas.

Las necesidades se aprenden en la infancia y
estan relacionadas a su ambiente social y
cultural.




Teoria de McClelland

MOTIVACION DE LOGRO: Lleva
imponerse elevadas metas que
alcanzar. Tienen una gran necesidad
de ejecucion, pero muy poca de
afiliarse con otras personas.

MOTIVACION DE PODER:

Necesidad de influir yv controlar a\

Deaen de B axcakncia.

*Trabgo ben ralizado.
403 pta rea pomea bilidades

\-_Necearla fead bac k .,

‘f-Le quata qua kb comadaren importants A

*Quisre prastygio y Sahs.

otras personas y qrupos v a3 obter;r/‘ La guata qua prado minanaua deas

el reconocimiento por parte de ell

MOTIVACION DE AFILIACION:
Necesidad de formar parte de un

qrup o

,\:Suele tenar mamtalidad poltica

A
'/:Legu'ata Zar popular. R
Leguata el contacto con ba demes.

‘Ledizguataestaraok, 5 sients bien
an equIpo

Laquata ayudar aotra gants
L\ 3 ady 3 _/
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de Vroom.

Locke.




| TEORA DE LA EXPECTATIVA
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Valor de la
meta/
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Teona de la finalidad de Locke
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§ l.a motivacion es una ac’nvudad consciente Yy cuanto mas elevados sean los
objetivos que un individuo desea, mayor sera su nivel de ejecucion '

Para ello se deben darse los elementos:
- Pefinir con claridad las metas

- Adecuar éstas a las condiciones de los trabajadores.
- Los trabajadores deben aceptarlas.




| Teoria de la equidad de Ada
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TEORiA PE FIJACION DE
 OBJETIVOS (MOTIVACIGN)

TEORIA FORMULADA POR ODIORNE
ESTABLECIENDO LAS SIGUIENTES PREMISAS:

LOS OBJETIVOS MOTIVAN: PARA ELLO HAN

DE SER CLAROS, CONCRETOS Y VERIFICABLES

LOS OBJETIVOS HAN DE SER ALTOS: ASI EL |
NIVEL DE ESFUERZO SERA MAYOR

LOS OBJETIVOS HAN DE PONERSE EN UN
NIVEL ALCANZABLE: SINO PODRIA CAUSAR EL °
EFECTO CONTRARIO..DESMOTIVACION.




TEOKIA X Y Z (MOTIVAOION)
© McGREGOR EN SU OBRA “ELLAPO

HUMANO DE LAS
ORCANIZACIONES” (1960), PESARROLLA

LAS SIGUIENTES TEORIAS REFERENTES |

AL ESTILO PE MANDO PE LOS

PIRECTIVOS Y COMO INFLUYEN ESTAS

EN LA MOTIVACION PE SUS -
TRABAJADORES.







TEORIA X

8 -EL SER HUMANO SIENTE "REPUGNANCIA” HACIA EL TRABAJO Y 1O
P EVITARA SIEMPRE QUE PUEDA.

8 -COMO TIENEN TENPENCIA A REHUIR..LAS PERSONAS TIENEN QUE
S SER OBLIGADAS A TRABAJAR, CONTROLADAS Y AMENAZADAS PAR A
o+ QUE CONSIGAN LOS OBJETIVOS PREVISTOS POR LAS EMPRESAS

B .£L SER HUMANO PREFIERE EVITAR RESPONSABILIPADES,
PREFIERE QUE SE LES PIRWNA Y CUENTAN CON POCA AMEBICION

- "Este cowmportawmiento no es una consecuencia de la
naturaleza del hombre.

Mas bien es una consecuencia de la naturaleza de las
organizaciones industriales, de su filosofia, politica y
gestion”

McGregor
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. EL DESARROLLO peL ESFUERZO FigIco v MENTAL EN EL
i TRABAJO

- ESTAN NATURAL COMO EL JUEGO 0 EL PESCANSO..
L SER HUMANO No |

.- »
.

E PISGUSTA ESENCIALMENTEg




Lo TRy N

McGREGOR ASOCIA DOS ESTILOS DE
LIDERAZGO A ESTAS DOS TEORIAS

|- “TEQREA X:.LIDER AUTOCRATICO, CREA
. RECHAZO..

TEORIA Y: LIDER DEMOCRATICO, REALMENTE
MOTIVA

Donald Morton sugiere que la Teoria Y es efectiva
con trabajadores con ciertos niveles de
conocimientos que los llevan mas alla de los dos

primeros niveles de la Jerarquia de Maslow, y que la
Teoria X es frecuentemente mas efectiva conel
personal que realiza trabajos manuales o rutinarios.



http://www.gueb.org/motivacion/La-Piramide-de-Maslow

LA CULTURA JAPONESA (OUCHI) DESARROLLO
EN LOS ANOS 70 LA TEORIA Z

. .ESTA_SE _BASA EN LAS RELACIONES
. HUMANAS Y PRETENDE ENTENDER AL
TRABAJADOR COMO UN SER INTEGRAL QUE
NO PUEDE SEPARAR SU VIDA LABORAL DE SU

VIDA PERSONAL. PARA ELLO ES NECESARIO:

CONFIANZA EN EL

POTENCIAR EL TRABAJO EN EQUIPO
EMPLEO DE POR VIDA

RELACIONES PERSONALES ESTRECHAS




LA MOTIVACION EN EL TRABAJO




TRABAJAR DURO POR
ALGO QUE NO NOS
INTERESA SE LLAMA

ESTRES. TRABAJAR DURO
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La personalidad y las
‘necesidades de o8

trabajadores son los
es factores que

os y gerentes
lorar a la hora de |

principales
wmotivacion externa sow.




| ~EL DINERO:

. No obstante, en ocaslones a wmedida que un trabajador va
mejorando su estatus economuco dlsmmuye la lmpor’rancla que [
da“ahﬁ»m S5% 5 RREL P L R R 2o SR AR WL -

. Por tanto, el dinero no mo’nvara de la misma wmanera a un
frabajador que tiene sus necesidades cubiertas que a un

_ trabajador que lo necesita para subsistir.

~-EL RECONOCIMIENTO DENTRO DE LA EMPRESA:

Un reconocimiento continuo puede dejar de ser motivador y debe
. ser proporcional a |a tarea realizada. ‘

- =LA RESPONSAPBILIDAD DENTRO DEL TRABAJO:

Esta debe corresponder con la formacion y las capacidades de cada
Uno.

- EL RECONOCIMIENTO SOCIAL.

Un trabajo valorado y reconocido por la sociedad es una fuente de
motivacion por si mismo.
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MANEKAS vs MOTIVAK
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- Las empresas que cuentan con plantillas motivadas son también las que
presentan mejores nimeros en la cuenta de resultados.

Las personas que tienen una alta wotivacion suelen rendir mas en sus
trabajos, aprovechan wejor el tiempo y aleanzan con wmayor facilidad los
objetivos marcados por la empresa.

Esto supone un claro beneficio tanto para la empresa como para el propio
empleado.




10 FORMAS NO
__ ECONGMICAS PE MOTIVAR:
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l. Sea agradecido.
* 2. Dedique tiempo a sus trabajadores.
‘9. Proporcione feedback (retroalimentacion, informacion del proceso)

4. Cuide el ambiente de trabaijo.
. 5. Proporcione informacion sobre la empresa.
" 6. Involuere a los empleados.
7. Fomente la autonowmia.
8. Establezca alianzas con cada trabajador.
9. Celebre los éxitos.
10. Utilice el desempeio para discriminar la tarea realizada.




Motivacion laboral

Lo que S| motiva

p —

v Tener responsabllidad

v Tener autonomia

v Que te valoren

v Sentirte eficaz

v Ser aceptado por €l
equipo de trabajo

v Tener objetivos claros

v Un buen lider

Lo que NO motiva

" Gl

X Que te controlen todo el
tiempo

x Problemas en las relaciones
laborales

x Una jerarquia torpe

x Baja remuneracion

x Estar desinformado

x Falta de conflanza

x Falta de formacion y

capacitacien
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ASESINOS DELA
MOTIVACION LABORAL

Por Kate Taylor

Un equipo feliz es un equipo productivo.

Destierra a los asesinos de la motivacion y mejora la situacion de tu empresa.

1. Recompensas inadecuadas
2. Espacio de trabajo horrible
3. Falta de crecimiento

4, Colaboracion ineficiente

5. Ambiente negativo

6. Miedo al fracaso

7. Falta de objetivos claros

8. Jefes controladores

9. Juntas sin sentido

10. Hacer que tu equipo pierda el tiempo

La falta de motivacion hace se presencia en la productividad y es la principal
afectada y ésta afecta no a una persona, sino a una oficina entera.




CICLO EN LA MOTIVACION LABORAL

i

1
]

1. Obvia realidad
S 2. Anlisis de

(desi?bcg:\;%cién personalidad

3 Fijacion de deseos 4. Estimulo auto
y necesidades impuesto o propuesto

5. Aceptacion del 6. Resultado (til
estimulo (motivacién laboral)




" RELACIONES ENTRE
CLIMA LABORAL Y
'MOTIVACIGN
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. El clima laboral es el

£ conjunto de condiciones o
. de circunstancias que
~ rodean a una persona en

- su entorno laboral.

. El clima laboral influye de
. manera directa en el
- grado de satisfaccion y
motivacion de los
trabajadores y, por
tanto, en | a
productividad de las

empresas.



El clima laboral
. depende de wwchos facfores

Mwmmw MJ .‘1 b.b“-

- la forma de hacer de Ia
2 direccion.
- - El comportamiento de los
frabajadores, tanto en el
trabajo propiamente dicho como
ten sU relacion con los
~ compaieros y con la empresa.
- Las caracteristicas del lugar
en el que se desarrolla el@»
trabajo: iluminacion
temperatura, mobiliario, \— |
ergonowia, ete.
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Lo TRy N

Las empresas invierten cada vez mas capital en
conocer y mejorar el clima laboral de sus empresas
- .dada-la-importancia que.este. tiene en relacion con
. la satisfaccion, la wmotivacion y el rendimiento de

los trabajadores.

Estos estudios de clima laboral tratan de wmedir
diversos aspectos: cual es el nivel de motivacion de
los trabajadores, como se sienten con el grado de
participacion e informacion que les proporciona la
empresa, como perciben el nivel de comunicacion, si
estan satisfechos con la formacion continva, con
|a prevencion de riesgos laborales, ete.




Lo TRy N

Por otra parte, como las personas pasan gran parte del
- dia en su lugar de trabajo, las consecuencias derivadas del
* c¢lima laboral pueden ir mas alla del ambn‘o esmcfamen’re
beeglvnal‘d B DX & SR R OB e N TSR, e A e, b

Esfo ha llevado a que se regulen juridicamente muchos de

los aspectos que configuran el clima laboral,
estableciéndose normas sobre salud laboral, derechos
-~ sindicales y de participacion de los trabajadores. "

Se ha regulado también la relacion de subordinacion que el
trabajador tiene hacia el empresario, garantizando que
esta relacion esta limitada por los derechos del .
trabajador, tanto ante sus superiores como ante Sus
companeros.




EMPRESARIAL

CLAVES

0’ Juego y Humor

Desafio y Participacion

jJad y Creat
i

9 Confianza
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Apoyo a las Ideas

15%
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(EN QUE FALLAN LAS EMPRESAS?

! ] | :EN QUE FALLAN LOS EMPLEADOS?
. ‘ Toma de Riesgos En esperar que la motiva para haces
_ L3 Capaciaad de tomar r & Di¢ empre venga ce atuern
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Tips para mejorar el
ambienteen la oﬁcina

= aJnece reconociendo que 3 Comunique efectiva y
4 a trabajador observa su ,,«.%:f‘ eficazmente los objetivos de
w= entomno de forma diferente y % |a empresa, Con esto lograra
posee fortalezas y aspectos que todos se alineen con el
por mejorar que K) hacen mismo proposito,

unico frente al resto,

) Defina procesos, procedimientos s |nvierta, lo necesario y
) ¥ responsabilidades para cada suﬂcnente en capacitar a
-f'fcf' area y trabajador, de la manera * todos sus colaboradores,
mas clara posible, incluso para pues tener una linea de
gunenes no intervengan carrera, un norte a donde
irectamente en ellos, llegar, es fundamental gara la
motivacion de un emplea

* Realice mediciones
penodncas del clima laboral.
s \ w ;Cémo? Pida cada cierto
tiempo a sus colaboradores
que opinen sobre su gestion
y el manejo de la empresa.

rh La mision, vision y los valores
i *‘%; de la empresa tienen que
" ser internalizados por cada
empleado. Tenga en cuenta
que un buen ambiente
fisico de trabajo sera muy

importante para lograr
FUENTE: Manuel Infante, docente de la Diplomatura de Coaching un buen dima laboral.
Profesional de |a Pontificia Universidad Catdlica del Pera (PUCP)
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Riesgos psicosociales
denvados del cllma laboral

o T, A CIPe™ AR

EI wwndo laboral ha expenmenfado una ’rransformaclon
" importante en las ultimas décadas en nuestro contexto
- sociocultural.

Las nuevas exigencias del frabajo han originado Ia
' aparicion de nuevos riesgos denominados psicosociales.

En los Ultimos anos estos riesqos laborales derivados del
clima laboral estan siendo profundamente estudiados y se
esta generando un posicionamiento legislativo orientadoa
proteger a los frabajadores.



EL MOBBING O ACOSO LABORAL
EL SINPROME BURN OUT
LA FRUSTRACION.







Acoso IaboraI 0 mobbmq
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Es la presion y el maltrato psicoldgico en el ambito del trabajo
F ejercido por una persona o por un grupo hacia otra, de modo
- directo o indirecto, de forma sistematica y durante un tiempo

prolongado.
La finalidad del mobbing es socavar la sequridad y autoestima de
la victima para consequir que abandone su puesto de trabajo o

" para que el acosador promocione en detrimento de la victima.

El principal motivo por el que se suele dar el acoso es la envidia
por la valia que los acosadores reconocen en la victima y que no
perciben en si mismos. :
El mobbing no se da exclusivamente de jefes a subordinados o

iguales, sino que también puede darse de subordinados a jefes.



.

B Mobbing,

factor de deficiencia laboral

El mobbing hace referencia a las acciones de

hostigamiento que realizan uno o varios empleados

en contra de otro, para

psicologico, debilitarlo, hacer

rovocarie miedo

que no cumpla sus tareas y finalmente renuncie

PERFILES DE IMPLICADOS

FASES DE
MOBBING

CONSECUENCIAS EN AFECTADOS

AREA PSICOLOGICA
El acosado sufre de
angustia, preocupacion,
\ estrés, desconfianza,
« '/ /culpa ¥ en casos
extremos, ataques
r, v de panico

/ Ve

AREA BIOLOGICA-Fuente
Susceptibilidad a enfermedades
como gripe, insomnio, pérdida
de apetito, dolores de cabez. y
espalda / 30% de casos sufre
malestares graves y cronicos

Conflicto 9

AREA LABORAL:

Reduccion de productividad, ausentisma,
renuncia Se calcula que 66% de los casos
abandona su trabajo (esta cifra coinade
practicamente con el dato emanado de la
encuesta de TRABAJANDO.COM -65%-)

TIPOS DE MOBBING

-

> 1%
UL ] el
12%

» - entr

descendent
58% wca .

49% "

35%
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TIPOS DE MOBBING

El acoso laboral o mobbing es una agresion de tipo psicologica,
que se clasifica de acuerdo a quién la ejerce. Para ser considerada y -~
tal debe ser sistematica y dirigida a una persona en particular.

;Qué es el mobbing? . Tipos:
Acoso de tipo psicologico que tiene | Horizontal
: lugar en el trabajo. La agresividad u hostigamiento laboral

se realiza entre companeros, es decir,

Caracteristicas: activo y pasivo ocupan un nivel similar

Persigue, apremia, importunaauna | ep lajerarquia ocupacional.
persona de manera continua sin (e e T A AR

darle tregua o reposo, en el ambito Vertical descendente

del trabajo. : La agresividad u hostigamiento laboral ,
............................................... . es realizada por quienes ocupan puestos ;
Objetivo: de jerarquia o superioridad respecto de

Intimidar, opacar, aplanar, Ia victima.

amedrentar o consumir emocional ‘

o intelectualmente a la victima . Vertical ascendente

con la intencién de excluirla de . El hostigamiento laboral es realizado

la organizacién o satisfacer la . por los subalternos del jefe victimizado.

necesidad de agredir, controlar o
destruir del hostigador.

LUENTE ACOSO LABORAL O MOBBING,_RESENAS ARCUMENTATIVAS SCIN

GRAFICO EE STAFF




Ignorarte, recibir burlas

o insinuaciones

y acusarte por cosas que
no hiciste son tipos

de acoso laboral, también
llamado “mobbing".
Conoce las formas en que
puedes convertirte en
victima y lo que ocasiona.

ACOS0
LABORAL

y las graves consecuencias

TIPOS DE “MOBBING”

* El resto del equipo lo nulifica

* Sus ideas son descartadas
sin analizarse

* No le permiten expresarse

* Rechazo constante

BURLARSE

* Pueden ser a sus espaldas
o directas (la persona
no esta de acuerdo)

* Se crea un tridangulo
de acoso: victimas -
espectadores - agresor

* Culpar por faltas que otros
cometieron

* Ponerle trabas (no pasar recados,

dar informacién incorrecta etc.)

» Sembrar dudas sobre su trabajo
u otra situacion,

* Enviar e-mails o mensajes
internos con calumnias sobre
tu trabajo o persona.

« Actuar hostilmente
con sus subordinados:

* Gritar o dar malos tratos
* Menospreciar

* Darse el crédito por el trabajo
de un subalterno

* Sembrar miedo

* Bajo o nulo reconocimiento

* Sin permisos importantes
ocasionales

« Constantes amenazas
de despido

* El reconocimiento de nuestro
trabajo lo reciba otra persona

VIOLENCIA
FISICA

* Ataques fisicos
por diferencias de opinidn
o intereses particulares.

* Pueden despertar |a agresion
de |a victima.

VIOLENCIA
SEXUAL

« Insinuaciones de jefes

o compaferos de trabajo
* Miradas lascivas

o inapropiadas
« Condicionar situaciones

laborales a cambio de favores

sexuales
(E3 wn delito y procede anme
Ias autoridades laborales)

GRAVES CONSECUENCIAS

* Bajo rendimiento laboral
* Baja autoestima
* Ambiente laboral hostil

* Aumenta la probabilidad
de accidentes

* Problemas con la familia
* Pérdida de empleo

* Tension nerviosa y estrés
* Depresion

* Suicidios

Reportar lo que sucede,
Es un derecho y una obligacion en pro de vigilar los intereses de |a propia empresa. Tanto en la iniciativa
privada como en oficinas de Gobierno tienen el deber de escucharte y dar seguimiento al caso.




Mi superior se niega a comunicar, hablar o reunirse conmigo

Me ignoran, me excluyen, o me hacen el vacio, fingen no verme, no me
devuelven el saludo, 0 me hacen "invisible"

Me atribuyen malintencionadamente conductas ilicitas o antiéticas
contra la empresa

Me amenazan con usar instrumentos disciplinarios (rescisién de contrato, no renovacién,
expediente disciplinario, despido, traslados forzosos, etc...)

Me dejan sin ningln trabajo que hacer, ni siquiera a iniciativa propia, y luego
me acusan de no hacer nada o de ser perezoso

Me asignan tareas rutinarias o sin valor o interés alguno

Envenenan a la gente a mi alrededor conténdole todo tipo de
calumnias o falsedades

Recibo feroces e injustas criticas o burlas acerca de aspectos de mi
vida personal

Modifican mis responsabilidades o mis cometidos sin
comunicarmelo

Ifakl Pifiuel http.//www teinteresa.es/espana/claves-saber-mobbing-trabajo 0 911309138.htm




Personalidad psicopatica, con alteracion del sentido de la norma
moral

Ausencia del sentimiento de culpabilidad

Si se le hace frente es cobarde

Mentiroso compulsivo, con gran capacidad de improvisacion
Profesional mediocre, con complejo de inferioridad

Necesita del secreto, la vergiienza de la victima y los testigos
mudos, ciegos y sordos

MEDIOCRE INOPERANTE ACTIVO (MIA)

vy

FORO
ciudadano

Segun la Organizacion Internacional del Trabajo, uno de cada 10
trabajadores es victima de acoso laboral en el mundo, y de 100
casos, 75 corresponden a mujeres acosadas.

El acoso puede ser Psicolégico o Sexual

EVITA y DENUNCIA el ACOSO LABORAL - Comparte esta informacion
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. En la fase lmclal el acosador no se
- wmuestra violento, sino wmas bien al

En el acoso laboral se
dus’rmguen vanas fases

contrario:

- despliega sus capacidades seductoras con
- la vietima y su entorno, con el fin de :
conocer las debilidades de la vietima y
hacer creer al entorno de que siempre se -
ha portado bien con la vietima.



Una vez superada esta primera
fase es cuando surge el conflicto:
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EI enfren’ramuen’ro comienza slendo daiheshs
puntual para, posteriormente, ir
convirtiéndose en algo cronico, momento en el

que comienza el acoso propiamente dicho.

- El acosador perjudicara a su vietima

asignandole frabajos muy cowmplicados con el fin
de que falle en su desewmpeio, o trabajos muy
por debajo de su cualificacion, llegando incluso a
ridiculizar su trabajo delante de compaieros.



- Como consecuencia del acoso laboral, la victima
ve,mpezarw a_perder sequridad en si misma Y, a
L partir de este punto, la sifvacion puede
8 desembocar en graves problemas, tanto en el

- plano psicologico como en el sociologico.

La wmayor parte de las veces esta situacin
. culmina en una o varias bajas médicas y puede
-~ incluso provocar la incapacidad laboral por .

parte de la victima.

La actitud de [a empresa, a |a hora de preveniry

erradicar estos posibles casos, es crucial.




Fases del Mobbing

1? fase
Aparicion del conflicto

Se trata del momento en que las relaciones con tus companeros,
sean tus iguales o tus inferiores, o con tus superiores comienzan a
cambiar; y ello puede manifestarse mediante:

Ataques directos: se te oponen injustificadamente inconvenientes
al trabajo realizado.

Ataques indirectos: comentarios y/o murmuraciones sobre tu
comportamiento personal o profesional.

2 fase
Instauracion del
“mobbing”

Comienzan las conductas violentas o de hostigamiento, la victima
comienza a sentir muchas agresiones, pero aun no ve la situacion
global nila comprende, y en ocasiones llega a sentirse culpable.

3 fase
El asunto se hace
publico

Puede trasladarse a la persona a otro departamento, o
amenazarlos, incluso, con el despido. La persona acosada es
considerada como una persona “dificil” o un “estorbo”.

4* fase
El acosado se da por
vencido

Se produce el despido.

El acosado se despide voluntariamente de la empresa,
arrastrando secuelas psiquicas, enfermedades psicosomaticas y
encontrandose con problemas para regresar al mundo laboral.

En el affio 2000 el profesor Ifiaki Pifiuel, con el objetivo de evaluar no solo el mobbing en el entorno laboral de las organizaciones
sino también sus consecuencias, elaboré el barémetro CISNEROS (Cuestionario Interpersonal sobre Psicoterror, Ninguneo,
Estigmatizacién y Rechazo en Organizaciones Sociales), primera herramienta de medida que se utilizé para medir la incidencia del
fenémeno del acoso psicolégico en Espafia.

18




¢Habran hecho algo para ser acosados?

NO!

Los patrones de conducta estan en los

agresores. Q

Condiciones del entorno de trabajo ¢
“caldos de cultivo™:

- Nada va a ocurrir

- Modo facil, barato de eliminar a
alguien amenazante.

- Crimen perfecto.
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CONSECUENCIAS DEL MOBBING

Consecuen-
cias del

Mobbing

Para el
trabajador

Para la
Organizacion
del trabajo

Para el nacleo
familiar y
social

Para la
comunidad

Nivel Fisico
Nivel Psiquico
Nivel Social

Sobre el rendimiento

Sobre el clima social
Sobre la accidentabilidad

onsecuencias de tener una persona cercana
amargada, desmotivada, sin expectativas ni ganas
de trabajar, y que padecera posiblemente algun

tipo de trastorno psiquiatrico, con o sin adiccion a
rogas.

costes de asistencia a enfermedades, costes de

La pérdida de fuerza de trabajo,
las pensiones de invalidez, etc.
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SINVKOME BUKN ouT
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Es un smdrome chmco que aparece descmo en
psiquiatria en 1974.

~ Consiste en una sobrecarga psicoldgica, que incluye

agotamiento emocional, actitudes negativas, falta de
realizacion personal, baja autoestima, cansancio,
estrés, comportamientos paranoides y agresivos,
cefaleas, malestar general, ete.

Este sindrome lo sufren mas las mujeres, debido a que en
|a mayoria de los casos son ellas las que también cargan
con las obligaciones domésticas y familiares.




¢QUE ES EL SINDROME BURNOUT?

« El Sindrome de Burnout (también llamado "Sindrome de estar
quemado”) se refiere al desgaste profesional en una fase
avanzada del estrés profesional, el cual se presenta en
profesionales de la salud como ser médicos, psiquiatras,
psicélogos, enfermeras y otros profesionales que trabajan en
contacto directo con otras personas, como ser los docentes
universitarios.

« Este Sindrome, al ser calificado como una sobrecarga
emocional, afecta diferentes areas en la persona que lo
padece, Presentandowslntomas de cansancio, malestar general,
disminucion de los recursos emocionales y otros. Estos
sintomas se presentan a nivel emocional, fisico y conductual.

+ El sindrome de Burnout es un grave trastorno que
desarrollamos en relacibn a nuestro 'trabaio. Posee una
evolucién que nos hace pasar de la ilusién inicial por iniciar un
nuevo empleo al deseo de huir de él de forma desesperada o
sentirse muy frustrado trabajando.




:

Diferencias entre

ESTRES Y BURN OUT 3

ESTRES

- —

" BURN OUT

Hiperatividad emocional, El daho

fisioldgico es ¢ susitralo pamano. |
Agotamiento o falta de energia fisica. La
doprasion puede entenderse Como reaction
a presorvarias las onorgias fisicas. Puode
lener ofectos pOosSIivos en exXpPOoSICIONosS |
moderadas (eustrés).

Sobro implcacion en los problemas. |

1
:
i
!
]

alta de imphcacion. Embotamiento

emocional, El dafo emocional es ¢l

sustrato primario. Agotamiento
afecta a molivacion y a energia psiquica,
La depresion en burn oul ¢s CoOmo una
pérdida de ideales de referencia-insteza.
Solo tiene efectos negativos,




Las principales causas de este sindrome responden

a la falta de recursos por parte del trabajador
para hacer frente a lo que se exige de él.
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estado de tension que termina
R AR  convirticndose en eromico Y
UN BURNOUT provocando cambios de
= | conducta en quien [o padece.

Una dificultad anadida de este

sindrome es que quienes |o
padecen tienden a negarlo,

pues lo viven y sufren como
un fracaso profesional.

| Esta situacion produce un
EN MI k}‘r
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Formas de evitar el burnout

4. Mantenerse sano vy
hacer ejercicio o
actividades al aire libre.

1. Idenuficar la
L) causa del estrés v
evitar su fuente.

5. Comer
‘ ‘ 2. Hablarlo con saludablemente v
familiares o amigos que variado.

puedan tener una
mirada objetiva
6. Dormur lo
suficiente para
evitar ¢l cansancio
v agotarmiento.

o~

3. Ser espontineo, romper
con la rutina v probar
COSas nuevas.
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« Hemos visto que las personas actian motivadas por el
hivel de necesidades que desean cubrir.

En el caso del entorno laboral, las personas se plantean

unas metas u objetivos, pero en wmuchas ocasiones se
+ producen barreras que obstaculizan su consecucion. ‘
- Es enfonces cuando se produce la frustracion en los .
individuos.

La intensidad de esa frustracion sera mayor cuanto
mayor sea la importancia que las personas conceden a
sus metas v objetivos.
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- La frustracion es un estado de tension emocional que se
- produce cuando existen barreras u obstaculos que se
~ interponen en |a consecucion de un objetivo.

Si el obstaculo es facil de superar no aparece la frustracion;

esta solo se produce cuando el obstaculo es lo suficientemente
importante como para impedir que se alcance el objetivo, lo
que conduce a un sentimiento de impotencia.

La tolerancia a la frustracion es diferente en cada persona.
La intensidad de este sentimiento puede auwmentar o
disminuir seqin la percepcion y actitud que la persona
muestre hacia ella.
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Asi como cada vez es wmads frecuente
encontrar a directivos interesados en la
- motivacion-de-sus-ewmpleados, la frustracion y
. las consecuencias de la wmisma en sus
_frabajadores no les preocupa en la misma
medida.

- No obstante, debe tenerse en cuenta que la
frustracion es un elemento muy importante,
ya que muchos problemas responden, no tanto
a la carencia de factores motivadores, sino a
|a existencia de frustraciones personales.
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COMO EVITAR LA FRUSTRACION
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t  Del mismo modo que la sensacion de frustracion es diferente
£ en cada persona, la forma de adaptarse a ella también lo es.




OONOOEKSE ES IMPORTANTE
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“Una buena forma de—eviTar Ta Tristrasion o ol

- autoconocimiento; si la persona se conoce a si misma, conoce

E sUs capacidades y habilidades y sabe como sacar partido de

~ellas, podra marcarse metas alcanzables evitando con ello la
frustracion.

Hay personas que se adaptan mas facilmente a una situacion
' frustrante y son capaces de sobrellevarla e, incluso, de |
superarla con el tiempo.
Sin embargo, cuando el grado de frustracion es muy elevado y
l]a persona no puede superarlo, puede desembocar en
sifuaciones emocionales fensas y enferwmedades: depresion, -
ataques de ansiedad, fobias, pérdida o incremento de apetito,
aqgresividad, efe.




| Si se detecta que un cowmpanero de

trabajo o de ofro entorno siente

= frystracion--porque- muestra. desanimo,

. tiene una condueta incontrolada o

agresiva, efc., lo mejor que se puede
hacer es proporcionarle ayuda.

 Mostrandole apoyo y escuchando sus -
problemas de wmanera activa se puede
consequir que se desahogue y explique los
motivos de su estado.




A PARTIR VE ESE MOMENTO
SE PUEPEN BUSCAR SOLUCIONES:

- Intentar prevenir las situaciones que generan
frustracion.
- Analizar con profundidad la sitvacion frustrantey
tratar de verla desde un punto de vista positivo.

- Impedir influencias externas en el modo personal de

actuar.
- kEvitar comportamientos agresivos.
- Buscar apoyo en el equipo de trabaijo.
- Establecer metas personales que tengan como finalidad
mantener o incrementar el nivel de avtoestima. .
- Desarrollar un plan de accion personal para superar la
frustracion.




FRACASOS FAMOSOS

Michael Jordan The Beatles Eminem

Después de que no lo Fueron rechazados por Decco Se dropid de la escuela, y sus
cogieron en el equipo de Recording, quienes dijeron problemas personales con

baloncesto de su escuela. se “no Nos gusia su sonido” -- las drogas y pobreza
encerro en su cuarto a llorar. *No fienen futuro en el mundo provocaron un infento

musical.” suicido...

Steve Jobs Walt Disney

A sus 30 afios estuvo deprimido Fué despedido de un
luego de haber sido botado de periodico porque "no tenia

la compaiiia que el mismo suﬁcie’nte imaginacion” y "no
cred. tenia ideas originales”...

Oprah Winfrey B Albert Einstein

Fué despedida de su No hablé hasta los 4 fallado, es porque
frabajo como reportera anos de edad y sus '
de noticias porque... "No maestras decian que nunca has hat?do
servia para trabajar en la "nunca aprenderia algo nuevo
televisiéon.” mucho.”

"Sinunca has
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Frases de Michael Jordan

He fallado mas de 9000 tiros
en mi carrera. He perdido casi
300 juegos. 26 veces han
confiado en mi para tomar el
tiro que ganaba el juego y lo
he fallado. He fallado unay
otra, y otra vez en mi vida.
Pero nunca me he dado por
vencido. Y es por eso que

he tenido éxito en la vida.

A




- HAY UNA FUERZA
;g MOTRIZ |

¥ MAS PODEROSA ’
QUE EL VAPOR,

Fl' LA ELECTRICIDADY

LA ENERGIA ATOMI( |

LA VOLUNTA 1
4%&/Zf " Les ‘




“No he fracasado.

Solo me he topado
con 10.000 maneras . |
que no funcionan” ¥«

4

- Thomas Alva Edison (1847- 1931)‘
empresario € inventor estadoumdense

p-vt



"La gente que dice
que no se puede
hacer, no deberia de
interrumpir a
quienes lo estan
haciendo”

- Thomas Edison



“Es importante recordar que
todos tenemos magia
dentro de nosotros.”

— J. K. Rowling —
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-"Recursos Humawhnos para Turismo”; Mawnuela
Pardo y Roberto Luna. Ed. Pearson- Prentice

Hall.

-"Recursos Humanos y Direccion de Equipos en

Restauracién’; Mirtam Ledn Sanchez y Elena
Dlaz Paniaqua. Paraninfo ~Thomson Learning.
—“Grestion de Recursos Humanos; Manual para
téecnicos en empresas turisticas”. Fernando
Bayon e Isabel Garcia Isa. Sintesis.

-Direccidon ; Grestion de Recursos Humanos. Pau
Soldevila Matias. E4. Sinkesis.




