
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD EN 
UNA EMPRESA DE SERVICIOS 

SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA 

QUE EN OPCION AL GRADO DE 
LICENCIADO EN ADMINISTRACION 
PRESENTAN 

LAURA PATRICIA ALVARADO ESCARCEGA 
VIRGINIA VER NIS AL V AREZ 

DIRECTOR DEL SEMINARIO: 

Lic. en Psio. MANUEL CABRERA LOPEZ 

MEXICO, D. F. 1983 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



I N D I C L 

MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS 

Pág. 

INTRODUCCIO~ 

CAPITL~O I 

LA !-:OTIVACION Y LA AD!>!INISTRACION DE LOS RECURSOS 

A. De!iniciones 1 

9. Importancia ce la Ac..rninistraci6n e~ la organ! 6 

zación. 

C. La !unción de la Administración de Recursos 

Humanos. 

D. Importancia de la ~btivaci6n. 

Principales Teor!as Motivacionales. 

l. Teor!a de Abraham Maslow 

2. Teor!a de ~c Clelland 

3. Teor!a de Federico Herzberg 

4. Teo~!a de ~urray Douglas ~c Gregor 

12 

18 

32 

32 

36 

38 

41 



CAPITULO II 

FACTORES MOTIVACIONAi.ES 

A. Principales Factores Motivacionales 

l. Econ6micos . • . . • • . 

1.1. Dinero y otras compensaciones 

1.2. Prestaciones 

2. No Econ6micos •... 

2.1. Seguridad en el trabajo 

2.2. Apreciaci6n y reconocimiento 

2.3. Ambiente de trabajo •••• 

2.4. Capacitaci6n y adiestramiento 

2.5. Logro 

2.6. Participaci6n 

2.7. Integrac16n e identificaci6n 

CAPITULO III 

LA PRODUCTIVIDAD 

A. Definici6n 

46 

47 

47 

52 

54 

54 

55 

56 

SS 

60 

60 

61 

63 

B. Importancia de la Medici6n de la Productividad. 68 



c. Factores que influyen en la Productividad 

o. Papel que juega la Motivaci6n en la Productividad 

de la organizaci6n 

CAPITULO IV 

I~VESTIGACION DE CA!-!PO 

A. Marco te6rico de la empresa • 

B. Hip6tesis de la investigaci6n 

C. ~arco conceptual •••.•. 

o. !-letodolog!a de la investigaci6n • 

73 

76 

81 

84 

85 

90 

l. Objetivo de la investigaci6n 90 

2. Recolecci6n de los datos 90 

Oisefio de cuestionario • 91 

3. Análisis e interpretaci6n de los datos • • 108 

4. Comprobaci6n de la Hip6tesis 126 

5. Sugerencias a los factores que resultaron 

criticos . . • • • • • • . • • • • • • 127 

CONCLUSIONES 

BIBLIOGRAFIA 



INTRODUCCION 

En el mundo empresarial como en cualquier otra activ~ 

dad que realice e1 ser humano, nada que tenga efecto suce­

de sino hasta que una persona decide actuar. Lo que logre 

depende considerablemente del porque quiere hacerlo. 

Cada individuo tiene objetivos o metas las cuales in­

fluyen en la forma en que trabaja. A esto se debe el que 

haya existido un gran ntlmero de investigaciones por parte 

de los soci6logos sobre los motivos que impulsan a las per­

sonas en su trabajo. 

Tomando en cuenta lo anterior el Licenciado en Admi­

nistraci6n considera que la ~k>tivaci6n es uno de los elemen 

tos fundamentales para alcanzar los objetivos. Por ello 

es importante cor.ocerla, para poder entender el porque de 

la conducta del hombre y en un momento dado saber c6mo re­

accionará ante un estímulo determinado y a su vez poder 

encausar esta reacci6n hacia una meta deseada. 

La raz6n del porque de este estudio fue que durante 

las investigaciones realizadas a diferentes empresas nos 

inquietó saber porqu~ la mayoría de las personas de una or 



ganizaci6n se mostraban tan a disgusto con su trabajo y que 

corno consecuencia esto trajera problemas de ausentismo, de 

rotaci6~ frustración, conflicto, etc. a la organi~ci6n. 

Bn cualquier tipo de organización el hombre es y será 

sie~pre lo m~s i~portante ya que sin su cooperación no se­

rá posible lograr los objetivos tanto particulares (satis­

faciendo necesidades individuales~ como institucionales 

(logrando mayores utilidades). 

Una de las formas para que el individuo colabore con 

la erpresa, es proporcionándole los factores rnotivaciona­

les que ayuden de alguna manera a la satisfacci6n de sus 

necesidades y de este nodo lograre~os que el empleado no 

se sienta manipulado. 

Obtener una mayor productividad en el empleado es de 

inportancia para el desarrollo del mismo trabajador, de la 

organi~aci6n y del pa!s. 

El presente trabajo consta de cuatro cap!tulos: 

El primer capítulo comprende la importancia que tiene 

la Motivación corno una de las funciones principales de la 



Adrninistraci6n de Recursos Humanos. As! co~o algunas teo­

r1as ~otivacionales. 

En el segundo capítulo se estudia los factores moti­

vacionales que consideramos contribuyen Je alguna forma a 

la satisfacci6n de las necesidades del individuo. 

Se explica en el tercer capítulo lo que es la produc­

tividad, as! cono el papel que jue~a la motivación en la 

productividad de la empresa. 

El altimo capítulo comprende la investigaci6n de crur.­

po, la cual se llev6 a cabo en una eopresa de servicios. 

Lo que se pretende con este estudio es saber si exis­

te influencia de los factores raotivacionales (econ6micos y 

no econ6micoa) en el trabajador para incrementar la produ~ 

tividad. 

Esperamos que esta investigaci6n sea de utilidad y d~ 

pie para seguir estudios m&s amplios en relaci6n a este 

tema. 



C A P I T U L O I 

LA ~m'i'IVACION 'i LA AD!-1INISTP.ACION DE RECURSOS Htn.tANOS 



A. DEFINICIONES 

ADMINISTRACION DE P..ECURSOS HU~~NOS 

Es conveniente recordar algunos conceptos de Adrni­

nis traci6n ~ara tonar conciencia de la importancia de 

los recursos humanos en la organizaci6n. 

Definici6n Etimol6gica. 

La palabra "Administraci6n" se forma del prefijo "ad" 

que significa hacia, y de "ministratio". Esta Qltima 

palabra viene a su vez de "minister", el cual se compo-

ne de "minus" comparativo de inferioridad, y cel su.:ijo 

"ter", que sirve como t~rmino de cor:iparaci6n. 

La eti.Jnolog!a de "minister" es contraria a la de 

"magister" de "magis" comparativo de superioridad, y de 

"ter". Por lo tanto magister (magistrado) se refiere a 

una funci6n de superioridad o autoridad - el que ordena 

o dirige a otros en una funci6n - "minister" expresa lo 

contrario, subordinaci6n u obediencia, el que presta un 

serv.icio a otro. 
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A continuaci6n enunciamos algunas definiciones de 

los principales autores sobre Adrninistraci6n. 

- Koontz and O'Donnell 

Nos dicen que la Administraci6r1 es "La direcci6n 

de un organismo social, y su efectividad en alcanzar 

sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus 

integrantes". 

- George Terry 

"Consiste en lograr un objetivo predeterminado me­

diante el esfuerzo ajeno". 

- Henry Fayol 

"Administrar es prever, organizar, mandar, coordi­

nar y controlar". 

- Aqusttn Reyes Ponce 

Considera la Administraci6n como "La técnica que 

busca lograr resultados de mSxirna eficiencia en la coor-
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dinaci6n de las cosas y personas que integran una em­

presa. 

- Francisco Laris Casillas 

"T,a Administraci6n tiene algo de ciencia porque 

sigue un razonamiento cient!fico, con principios poco 

inmutables como son los de autoridad y responsabilidad, 

coordinaci6n, centralizaci6n y descentralizaci6n, norma­

lizaci6n, divisi6n del trabajo y especializaci6n; que es 

una t~cnica al utilizar m~todos uniformes de desarrollo 

para la soluci6n de problemas, como es el caso de las 

pruebas psicotf!cnicas, el estudio de tiempos y movimien­

tos, experiencia, intuici6n y habilidad para conducir 

los elementos humanos y disponer de los ~ateriales en 

forma productiva para la consecusi6n del objetivo coman". 

- Jos~ Antonio Fern&ndez Arena 

"La Administraci6n es una ciencia social que persi­

gue la satisfacci6n de objetivos institucionales por 

medio de una estructura y a trav~s del esfuerzo coordi­

nado". 
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Tornando en consideraci6n las definiciones anterio-

res, concluimos que la Adrninistraci6n es: 

Una técnica que trata de lograr objetivos predeter-

minados, mediante la coordinaci6n y aprovechamiento de 

los recursos humanos, materiales y técnicos con los que 

cuenta una organizaci6n. 

Una vez teniendo claro el concepto de Adninistra-

ci6n, procederemos a enunciar lo que se entiende por 

Acl.~inistraci6n de Recursos Humanos: 

... , la Adrninistraci6n de Recursos Humanos es el 

proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y co~ 

servaci6n del esfuerzo, las experiencias, la salud, los 

conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de 

la organizaci6n en beneficio del individuo, de la propia 

organizaci6n, y del pa!s en general".(l) 

"La Adrninistraci6n de Personal es el planeamiento, 

organizaci6n, direcci6n y control de la consecuci6n, de-

(1) Citado por Fernando Arias Galicia en su obra Adrninis 

traci6n de Recursos Humanos, Trillas, 1980. 



sarrollo, rernuneraci6n, integraci6n y mantenimiento de 

las personas con el fin de contribuir a la consecuci6n 

de los objetivos individuales y sociales de la empresa".< 2 > 

De las dos definiciones anteriores deducil"IOs que: 

La Administraci6n de Recursos Humanos es pla:iear, 

organizar, integrar, dirigir y controlar el rnejoraniento 

y estabilidad del esfuerzo, conocimientos, habilidades, 

actitudes y las buenas relaciones de las personas para 

el logro de los objetivos tanto particulares co~o insti­

tucionales. 

(2) Citado por Edwin B. Flippo en Principios de Adminis­

traci6n de Personal, ~le Graw Hill Latinoamericana, S. A. 

1978. 
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3. DlPORTA...¡crA DE LA AD~U:UST~CION EN LA ORGANIZACION 

Reyes Ponce considerado corno una de las figuras rn~s 

representativas del desarrollo de la Administraci6n en 

Mt!xico, nos dice que la administraci6n se da necesaria­

mente en un organismo social ?Qr lo tanto comenzaremos 

por introducirnos al tt!rinino organizaci6n. 

La organizaci6n es un sistema en el cual se conju­

gan recursos humanos, materiales y tt!cnicos, para alcan­

zar los objetives establecidos. Esta, transforma los 

insumos recibidos en bienes o servicios, los cuales son 

ce~~ndados por la sociedad. 

Corno sabe~os todo sistema se interactda con su medio 

ar.hiente el cual impone ciertas restricciones y presio­

nes al sistema; para soportar debe adecuarse,·debe intr~ 

ducir r.iodificaciones en su funcionaniento, pero tendr& 

que ~acer lo posible por conservar su esencia fundamental. 

As! corno los diversos elementos que forman el propio sis­

tema; los insumos recibidos se transforman y dan origen 

a las respuestas. (Ver fig. No. 1) 
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MEDIO AMBIENTE 

fiQ. I 

SISTEMA 

Existen relaciones 
sistema, y entre 

entre los diversos co~nentes del 
éste y el medio ambiente . 

En cualquier sistema existe una gran variedad de 

insu.~os y espec!ficanente en las organizaciones estos 

pueden ser: capital, materia prima, conocimiento, habi­

lidades, energ!a eléctrica, energ!a humana, etc. Una 

vez transformados estos insumos, los resultados pueden 

ser de varios tipos: un bien o servicio, satisfacci6n 

del personal, contarninaci6n ambiental, sueldos y sala-

rios, impuestos, utilidades, etc. (Ver fig. No. 2 ) 

Para llevar a cabo los objetivos de una organiza-

ci6n, se requiere de una serie de técnicas y procedimie~ 

tos (ejemplos: técnicas contables ~· financieras, proc~ 

so de producci6n, proceso de programa de facturación, 
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SISTEMA 

CA PITA l 

JIJlf'A 
lrf~/J1~A 

flABILIDADES 

DE TRA NS FO RMACION. 

$ COllTAMWACOI 
AIBENTAL 

m=v 
UTILIDADES 

fig.2 Entradas , Transformaclon, J Salidas • 

etc. J que 110n nece•ario• para el -jor apro~ento 

y funcionam:.lent:o de lo• recur•o• con lo• qus ~nta la 

organi.zaci6n. Raz6n por la cual el Proceso Adalni•t.r•­

tivo (planeaci6n, organisaci6n, 1ntegracidn, 41.reccidn 

y control) juega un papel &Ull&lllente importante. ya que 

en ca•o d• que no se llevara a callo dicho procm•o •e co­

rrerla el ri••go de desperdiciar infinidad de activida-
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des y recursos que son indispensables para el buen desa-

rrollo de la organizaci6n. 

Es fundamental que el Proceso Administrativo se 11~ 

ve a cabo en toda la estructura org4nica, ast como en e~ 

da una de las áreas funcionales ex1stentes dentro de la 

organizaci6n. Es por ello que a continuaci6n daremos un 

esbozo de cada fase del Proceso Administrativo: 

Planeaci6n. •Es la determinaci6n de lo que va a hacer­

se incluyendo decisiones de importancia como el estable­

cimiento de políticas, objetivos, redacci6n de programas, 

determinaci6n de nétodos espec!ficos, procedimientos y 

el establecimiento de c~dulas diarias de trabajo".< 3> 

Orqanizacidn. "Es el agrupamiento de las actividades 

necesarias para realizar los planes a trav~s de unidades 

administrativas, definiendo las relaciones jerárquicas 

entre ejecutivos y estableciendo las comunicaciones en 

sentidos vertical y horizontal".< 4> 

(3) Citado por A. Ríos Szalay y A. Paniagua Aduna en Or! 

genes y Perspectivas de la Administraci6n, Trillas, 1981. 

(4) Ib!dem, (3) pág. 163 
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Inteqraci6n. "Consiste en la obtenci6n para uso de la 

empresa del capital, del personal ejecutivo, terrenos, 

construcciones y demás elementos materiales y humanos n~ 

cesarios para llevar a cabo los planes. La integraci6n 

agrupa elementos tales corno comunicaci6n, reuni6n arm6ni 

ca de los elementos humanos y materiales, selecci6n, en­

trenamiento, cornpensaci6n al personal". (S) 

Direcci6n. "Es la expedici6n de instrucciones, indic3-

ci6n de los planes a los responsables de efectuarlos, 

establecimiento de la relaci6n personal diaria entre jefe 

y subordinados, etc. La direcci6n incluye los elementos 

de comunicaci6n de 6rdenes, relaciones personales jer&r­

quicas y toma de decisiones". (G) 

Control. "Consiste en medir la operaci6n para que resul 

te conforme a los planes o lo rnás cerca posible de ellos; 

tambi~n incluye el establecimiento de estándares, campa-

raci6n de los estándares reales con los propuestos y la 

acci6n correctiva para as! adecuarla al plan original. 

(5) Ibtdem(J), p4q. 163 

(6) Ib!dem< 3 >, pág. 163-4 
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El control comprende establecimiento de estándares, med! 

ci6n de la ejecuci6n-interpretaci6n y acci6n correctiva".< 7> 

En el mundo moderno la Adr.l.inistraci6n es indispens~ 

ble tanto en las empresas e industrias como en toda clase 

de organizaci6n; sin embargo, el papel que juega la Admi-

nistraci6n en las organizaciones productivas es de vital 

importancia, ya que los complicados procesos y relaciones 

que se dan en ~sta, hacen necesario que todo el trabajo 

sea organizado socialmente. 

(7) Ib!dem(J), p!g. 164 
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C. LA Fl1NCION DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

Las organizaciones requieren para su funcionamiento 

objetivos institucionales e individuales dados por el me 

dio y la propia organizaci6n. Pala ello es necesario la 

conjugaci6n de los recursos con los que cuenta la empresa¡ 

uno de estos recursos es el humano y de él dependera en 

gran párte el futuro de la organizaci6n, ya que si éste 

se encuentra dispuesto a dar su esfuerzo, la organizaci6n 

funcionará, sino se detendrá. Motivo por el cual toda 

organizaci6n debe contar con una adecuada administraci6n 

de sus recursos humanos. 

Cábe recordar lo que entendemos por Administraci6n 

de Recursos Humanos. La Adrninistraci6n de Recursos Huma­

nos es planear, organizar, integrar, dirigir y controlar 

el mejoramiento y estabilizaci6n del esfuerzo, conocimien 

tos, habilidades, actitudes y las buenas relaciones de 

las personas para el logro de los objetivos tanto parti­

culares como institucionales. 

Ahora bien, Fernando Arias Galicia nos dice que el 

objetivo de la funci6n de la Administraci6n de Recursos 

Humanos es RDesarrollar y administrar pollticas, progra-
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mas y procedimientos para proveer una estructura admini~ 

trativa eficiente, empleados capaces, trato equitativo, 

oportunidades de progreso, satisfacci6n en el trabajo y 

una adecuada seguridad en el mismo~ asesorando sobre todo 

lo anterior a la l!nea y a la direcci6n, son el objetivo 

que redundará en beneficio de la organizaci6n, los traba­

jadores y la colectividad". 

Además, es conveniente mencionar las funciones que 

todo departamento de personal debe llevar acabo, para evi 

tar el desperdicio del esfuerzo humano, trayendo corno con 

secuencia serios problemas para la organización. 

Las funciones de la Administraci6n de Recursos Humanos 

(B)son: 

l. Reclutamiento 

2. Selecci6n de personal 

3. Aspectos disciplinarios 

4. Prestaciones al personal 

5. Compensaciones suplementarias 

(8) Ib!dem(l), pág. 159 , Fernando Arias Galicia. 
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6. Servicio médico 

7. Inducción 

e. Motivaci6n al personal 

9. Capacitacidn y Desarrollo 

10. Seguridad e Higiene industrial 

ll. Relaciones con el sindicato 

12. Análisis de puestos 

13. Valuaci6n de puestos 

14. Calificacidn de Méritos 

15. Contratacidn colectiva y otras 

Si se llevara a cabo las funciones antes mencionadas 

se lograrta que el trabajador de un mayor esfuerzo, es 

decir, que sea productivo y a la vez realice, sus labores 

con agrado. Desafortunadamente en algunas empresas no se 

llevan a cabo totalmente. 

La persona indicada para realizar las funciones del 

&rea de Recursos Hwnanos es el administrador, el cual debe 

reunir las caracter!sticas que a continuaci6n se mencionan: 

l. Iniciativa: Ausencia de ~utina, gran previsibilidad 

del comportamiento humano. 
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2. Capacidad coordinadora: Establece un ordenado patr6n 

de trabajo en grupo y conseguir la unidad de acci6n 

hacia un objetivo com~n. 

J. Capacidad intelectual: Facilidad y rapidez de compre!! 

si6n en los problemas humanos. 

4. Capacidad adI:linistrativa: Habilidad para seleccionar, 

organizar, dirigir y controlar al personal. Idear mé­

todos y conseguir que se observen. 

S. Criterio: Poseer sentido de la proporci6n y don de 

razonamiento 16gico, capacidad para solucionar proble­

mas en situaciones dif!ciles. 

6. Memoria: Retentiva de nombres y facciones. 

7. Sentido de responsabilidad: Ser digno de confianza. 

Guardar discreci6n en los asuntos que lo requieran. 

B. Sensibilidad: Ser comprensivo de la forma de pensar 

de los dem~s, sentido de equilibrio y ser considerado. 

9. Progreso de los dem5s: Crear y nantener un personal 
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capaz. Delegar la autoridad y compartir responsabili­

dad. Promover el talento de su persona1¡ criticar de 

manera constructiva y no reparar en e1ogios. 

10. Conocimientos generales: Contar con amplia cultura 

general y tratar de aplicar r.onocimientos de otras 

ciencias. 

11. Rectitud: Sinceridad, espíritu de justicia y lealtad. 

12. Motivaci6n: Mostrar inter~s y entusiasmo en lo que 

hace. Estar dispuesto siempre a admitir nuevas tareas 

y responsabilidades. 

13. Habilidad para convencer: Orden y claridad al hablar. 

Paciencia. 

14. Confianza en sí mismo: Demostrar seguridad en sus ca~ 

vicciones y capacidad, pero al mismo tiempo estar dis­

puesto en todo momento a escuchar lo que tienen que de­

cir o enseñar los dem~s. 

15. Diplomacia: Obrar con tacto, utilizar la estrategia 

ante situaciones conflictivas. 

16 



16. Flexibilidad: Poseer esp1ritu flexible, que piensa 

con claridad y estudia los hechos. Adaptarse con ra­

pidez a las situaciones cambiantes. 

17. Realizaciones: Obtener buena productividad y el buen 

empleo del tiempo, tener acierto en el cur.lplimiento de 

los objetivos. 

18. Cualidades personales: Integridad. Control de las 

tensiones, conciencia de su presentaci6n personal. 

17 



D. IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION 

¿Qu~ se entiende por Motivaci6n? 

Fernando Arias Galicia considera que la motivaci6n "es 

tá constituida por todos aquellos factores capaces de 

provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un obje­

tivo". 

- P. T. Young considera a la Motivaci6n " el proceso 

para despertar la acci6n, sostener la actividad en pr~ 

greso y regular el patr6n de.actividad". 

- Abraham !-laslow nos dice "una s6lida teorta motivacional 

deberta ... SU!_:>oner que la r.1otivaci6n es constante, que 

nunca terr.iina, fluct6a y que es compleja, y que casi es 

una característica universal de pr~cticamente cualquier 

situacidn del organismo". 

N. R. F. Maier entiende por Motivaci6n "el proceso que 

determina la expresidn de la conducta e influye en su 

futura expresi6n por medio de consecuencias que la pro­

pia conducta ocaciona". 
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Ed~in B. Flippo define a la motivaci6n "como la capaci­

dad de conciliar los intereses del empleado y de la o~ 

ganizaci6n, de ~al manera que el comportamiento resulta~ 

te vaya en interés, tanto de la ejecuci6n de los deseos 

de los empleados, como simult4neamente de la obtenci6n 

de los objetivos de la organizaci6n". 

Nerici piensa que la motivaci6n "es una condici6n inteE 

na, mezcla de impulsos, prop6sitos, necesidades e inte­

reses que mueven al individuo a actuar". 

Teniendo como büse las anteriores definiciones dare­

mos nuestra propia definici6n de lo que entendemos por 

Motivaci6n. 

Es un proceso que mueve, permanece y conduce la con­

ducta humana hacia un fin determinado. 

Para los administradores es de suma importancia co­

nocer qu~ es lo que motiva a la gente a realizar determi­

nada conducta, y para ello es necesario saber cuales son 

esas necesidades que lo hacen actuar de esa forma. 

La labor del administrador es identificar y activar 
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los motivos de los trabajadores encaminandolcs para una ~e 

jor realizaci6n de su trabajo . 

. Los motivos son expresiones de las necesidades de 

los individuos, son por lo tanto personales e internos. 

Las necesidades crean tensiones que se transforman 

mediante la cultura de la persona para originar ciertos 

deseos. Esos deseos se interpretan por medio de incenti­

vos positivos y negativos y de la percepci6n que el indi­

viduo tenga del ambiente, de manera que se produce una 

sec~encia determinada de motivaci6n y acci6n. Para ej~ 

plificar esta situaci6n diremos que la necesidad de ali­

mento produce una tensi6n que es el hambre. La cultura 

afecta la forma de satisfacer el apetito que siente la 

persona por la comida, un estadounidense desearla comer 

hai:oburguesas, en tanto que un mexicano querrá comer unas 

enchiladas. 

Para que se comprenda mejor lo anter~ormente dicho se 

ilustrar& en el cuadro siguiente un modelo de motivaci6n 

de Keith Davis, en su obra "El Comportamiento Humano en 

la Orqanizaci6n". 
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PASOS 2 3 .. 1 

(TENSION) 

Laa necHidade• pueden cla•1fic.ra• de la •11J111•nte -~ 

rar 

aJ t.aa neceaidadea f1a1ol4gic•• baaica~. denaainadaa Bec~ 

•Ldadea prll!Ariaa. 

bJ t.a• neceaidadea •octal•• y pmiool59ic••• cl .. Lficatlaa 

como -cundu:i••· 

Laa neceaidades prlaari•• a.prenden el hambre. La 

••el• r.apirar, de•canaar. aexo, ,,..~. etc. Zata• nece­

•1clale• surgen de la f 1•1ologfa b&aica de la Yida y aon 

illportanté• para •obreviv1r y preaervar la eapecie. Por 

lo tanto aon universal•• pero auelen diferir en 1ntens1-
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dad de una persona a otra. Por ejemplo un beb~ necesita 

rnenos alimento que un adulto. Esas necesidades estan tam 

bi~n condicionadas por la práctica social. Si la costll!!! 

bre exige que se tomen tres alimentos al día, el cuerpo 

responde a este sistema, pero de igual forma podr!a pasa~ 

la bien con dos o cuatro alimentos. 

Las necesidades secundarias, representan necesidades 

de la rnente y del esp!ritu. La gran mayoría de estas ne­

cesidades se desarrollan a medida que se madura. Como 

ejemplo podemos citar el sentido del deber, el recibir y 

dar afecto, la autoestimaci6n, etc .. Estas necesidades son 

las que complican los esfuerzos de motivaci6n de los diri­

gentes. 

Variaci6n de las Ner,esidades 

Las necesidades sociales y psicol6gicas var!an entre 

las personas tanto o más que las necesidades fisiolcSqicas 

b&sicas. Inclusive existen como puntos contrarios en dos 

gentes distintas. Quiz5 una persona necesite algo para 

reafirmarse y se comporte de manera agresiva con la gente. 

Por otra parte, es factible que otra persona trate de ser 

sumisa y ceda ante las agresiones de los demás. Las nece 
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sidades también se l':\Odifican de acuerdo con el tiempo y 

las circunstancias. En seguida se da un ejemplo de c6mo 

el dinero adopt6 un significado distinto para una perso­

na cuando fue ascendida. 

Juan Carlos García entr6 a trabajar para AUTOMEX 

despu~s de que finaliz6 sus estudios de secundaria. Era 

inteligente, trabajador y tomaba decisiones con eficacia, 

de modo que fue ascendido rápidamente. A nadie le extra 

ñ6 que se convirtiera en Gerente de Producci6n, a partir 

de lo cual tuvo derecho a participar en un plan liberal 

de opción de acciones. AOn teniendo dicho ascenso pron­

to cambi6 completamente su actitud con relaci6n a su tra­

bajo. La calidad de sus decisiones baj6 en gran medida 

y yQ no las tornaba con la misma objetividad. Cualquier 

decisión relacionada con el dinero, se sent!a incapaz de 

autorizar una salida de dinero; sin ~mbargo, durante los 

años de sus promociones anteriores, hab!a tomado decisi~ 

nes semejantes con mayor facilidad. Era 16gico que algo 

andaba mal. 

En poco tiempo admiti6 que tuvo un problema y trat6 

de encontrar su causa. un compañero de trabajo descubri6 

que durante su juventud Juan Carlos hab!a sido muy pobre 

23 



y hab!a desarrollado un bloqueo emocional contra el hecho 

de gastar dinero. Cuando se inici6 como parte del plan 

de operaci6n de compra de acciones, identific6 el dinero de 

la Compañia corno suyo y no se arriesgaba a gastarlo. En 

años pasados, le parec1a que sólo gastaba el dinero de la 

empresa, y no el suyo¡ pero ahora con cada erogación le 

parecía estar derrochando sus propios ahorros. Cuando 

finalmente se dio cuenta de su problema, pudo solucionar 

lo y as1 =onvertirse nuevamente en un gerente de gran ca 

lidad. 

Las necesidades sociales y psicológicas producen di­

ferentes motivos en cada individuo. Hay r:10tivos de todos 

los tipos y tod3s las intensidades que influyen unos en 

otros y mueven a una persona. El resultado es que la Ad­

ministraci6n, al igual que Sherlok Holrnes, debe de andar 

siempre en busca del "motivo" que al igual que el trabajo 

detectivesco, siempre es dificil de encontrar porque un 

mismo motivo puede crear distintas conductas en momentos 

diferentes y viceversa. Por ejemplo: La misma conducta -el 

ausentismo- éste se da por la falta de interés en el trabajo, 

por problemas internos con compañeros o jefes, etc. 

I 

Sin embargo, los motivos tienen limites porque no 

24 



pueden generar de forna sabita una conducta para la que 

no se tenga capacidad, por ejemplo, tocar la guitarra o 

hablar alero.in. Claro est~ que con el tiempo, los motivos 

pueden alentar al individuo a aprender tales acciones. 

Las necesidades secundarias con frecuencia estan 

ocultas, de modo que el individuo no puede reconocerlas. 

Este hecho por s! solo hace que la motivaci6n sea ~s 

dificil. 

Para fines explicativos las necesidades humanas son 

clasificadas corno primarias y secundarias, aunque en rea­

lidad no pueden separarse dentro de una misma persona. 

El estado del cuerpo afecta la mente y el estado de ésta 

afecta al organismo. Cada persona se debe tratar en fOE 

ma total. 

Conflicto y Frustraci6n en la Empresa 

Cuando el ambiente organizacional no tiende a satis 

facer las necesidades del personal, puede ocasionar pr~ 

blemas. Dos de las formas que se presentan con más fre 

cuencia son: el conflicto y la frustraci6n. 
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a) Conflicto. Es una lucha individual e interna que 

se crea cuando un individuo desea algo que tiene tanto a~ 

pectes positivos como negativos, o bien, cuando está fren 

te a dos alternativas radicalmente opuestas entre s! y la 

persona se ve obligada a escoger. 

Un tipo de Conflicto es el de Atracci6n.- Atracci6n es 

en el que la persona se ve obligada a elegir entre dos al­

ternativas que desea pero que son opuestas. Por ejemplo, 

a una persona se le otorga un préstamo para comprarse un 

carro o irse de vacaciones. Ar:ll.>as alternativas tienen as 

pectes positivos, y la persona se encuentra en una situa­

ci6n di!!cil para evaluar cuál será la decisi6n rn&s ade­

cuada. 

Lo contrario del conf1icto anterior se presenta en 

el Conflicto Evasi6n.- Evasi6n cuando las dos opciones 

son negativas y desfavorab1es. Por ejemplo cuando a un 

empleado se le ordena que debe cambiarse a una de dos 

oficinas regionales para obtener mayor experiencia. Nin 

guna de las dos oficinas regionales le parece conveniente. 

Cualquier elecci6n le causar~ daño y tendrá que elegir 

la que menor problemas le cause. 
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Por Qltimo se tiene el Conflicto Atracci6n - Evaci6n 

que es el más cornOn de los tres. En esta situaci6n, la 

persona puede desear alcanzar un objetivo concreto: que 

desea pero que le ocacionar& cierto daño. Por ejemplo: 

a una persona se le ofrece un trabajo con mayor sueldo, 

mayores prestaciones, etc., pero en un lugar lejano de don 

de vive. 

b) Frustraci6n. Es la incapacidad de satisfacer nece 

sidades partLculares. Las dos direcciqnes en que se pue­

de dirigir la !rustraci6n son la conducta constructiva, y 

la conducta defensiva. 

1) Conducta Constructiva. Es el resultado que se ob-

t~ene cuando una persona, incapaz de satisfacer u~a neces! 

dad, se enfrenta a la realidad de la situaci~n y no siente 

la necesidad de proteger su ego o su yo. 

2) Conducta Defensiva. Está encaminada a defender o 

proteger nuestro yo contra fracasos, daños al ego o ~~rd! 

da de autoestimaci6n. Por lo regular, la conducta defen­

siva es inconsciente en el sentido de que reaccionar:t0s 

casi automáticamente. 
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La conducta defensiva puede tornar varias formas como 

son: 

- Racionalizaci6n. Buscar excusas por los fracasos. 

- Proyecci6n. Culpar a otros o atribuirles los senti 

mientos propios. 

- Cornpensaci6n. Substituir con una meta alcanzable 

otra inalcanzable. 

- Represi6n. Rechazar de la mente ideas o pensamie~ 

tos. 

- Evasión. Ceder, alejarse psicol6gica o físicamente 

de una situaci6n desagradable. 

- Regresión. Revers16n a una conducta infantil. 

- Agresi6n. Tratar de dañar o perjudicar a alguien 

o algo. 

Las formas antes mencionadas fueron extraidas del l! 

bro de Richard M. Hodgetts y Steven Altman en su obra El 

Comportamiento en las Organizaciones. 
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El Comportamiento Humano 

La unidad fundamental de comportamiento es una acti-

vidad. De hecho, todo comportamiento es una serie de ac-

tividades. 

Para predecir el comportamiento debe saberse qu6 ITIO-

tivos o necesidades de las personas llevan a que se pro­

duzca determinada acci6n en cierto momento. 
1 

El comportamiento sa orienta fundamentalmente hacia 

metas, aun cuando el individuo est~ consciente o incon·~ 

sciente de su accidn. Esto puede deberse a una falta de 

esfuerzo por parte de los individuos para lograr un cono­

cimiento de s! mismo. 

No 6nicamente una persona es diferente a otra en su 

capacidad para actuar, sino tarnbi6n en su voluntad de ac­

tuar o motivación. La motivación d~ una persona depende 

de la fuerza de los motivos, los cuales pueden definirse 

como: necesidades, anhelos, tendencias, deseos o impul-

sos en el interior del individuo. 

Las metas son exteriores al individuo, son los blan-

cos hacia los que se dirigen los motivos. 
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Los motivos y las necesidades son las razones que fu~ 

camentan el comportamiento. Cada individuo tiene diversas 

necesidades. Todas estas necesidades co~piten por su com­

portamiento. 

En geryeral, el comportamiento puede clasificarse en 

dos categor!as, la actividad dirigida hacia una meta y la 

actividad meta. La primera es en esencia un comportamiento 

que se diriqe hacia el logro de una meta. Si la necesi­

dad m&s fuerte de una persona en un momento dado es el 

hal:lbre, diversas actividades tales como buscar un lugar 

donde comer, comprar comida o prepararla, se considerar!an 

corno actividades dirigidas hacia una meta, y por Qltimo 

la actividad meta serta comer el alimento. 

En la figura (No. 3) se ilustra un ejemplo de la nece 

sidad del hambre. 
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E. PRINCIPALES TEORIAS MOTIVACIQ!¡ALES 

Es útil conocer cuales son las necesidades primarias 

y secundarias de un individuo, pero saberlo no contesta la 

interrogante de cuáles son más importantes en un nomento 

dado y lugar en particular. Los psicólogos aceptan que 

las necesidades tienen una prioridad especifica. En la ne 

dida que se satisfacen las necesidades primarias, las per·­

sonas tratan de satisfacer las de niveles más elevados. 

Si las necesidades básicas de un individuo no quedan sati~ 

fechas, solicitan prioridad, por lo cual es preciso sus­

pender los esfuer;os encaminados a satisfacer las necesi­

dades de más alto nivel. 

l. Las necesidades segdn la Teor!a de la Motivaci6n 

Hnnana del psic6loqo Abraham Maslow las clasifica de la 

siguiente forma: 

l. Necesidades Fisiológicas 

2. ?;ecesidades de Seguridad en varios aspectos 

3. Necesidades de Pertenencia y del tipo social 

4. Necesidades de Estimaci6n y Posici6n social 

s. Necesidades de Autorrealización y SatisfacciOn 
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En seguida se muestra un cuadro donde se ilustra la 

escala anterior: 

ESALA DE NECESIDADES 
IE Abraham Moslow. 

naidides­
fislol6gicas. 

necesidades de 
seguridad en _ 
varios aspectos 

necesidades 
de pertenencia 
y de tipo .social 

necesidades de 
estimociÓn 'I 
posición socio 1. 

necllidodes de 
cUotiealzCICilÍI 
y satisfoccián . 

1. Necesidades Fisiol6gicas: Comprenden la supervi-

vencia básica y un bienestar razonable como son: el hambre, 

la sed, el vestido, respirar, sexo, etc. Se les debe poner 

atenci6n especial para su satisfacci6n, ya q~e ce otra ma-

nera, sino hemos satisfecho razonablenente e1 hambre serta 

i~posible pensar en satisfacer cualquier otra necesidad. 

2. Necesidades de Seguridad en varios aspectos: Una 

vez satisfecha la necesidad fisiol6gica surge entonces la 

necesidad de seguridad. Se puede encontrar de diversas 
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formas, tales como una sociedad organizada y pacifica (que 

hace que quienes la forman se sientan a salvo de la incle­

mencia del tiempo, de los problemas sociales, econ6micos 

y políticos) as! como asegurar la satisfacci6n de las ne­

cesidades fisiol6gicas tanto en el presente cono en el fu­

turo y la seguridad propia del individuo de tener un traba 

jo estable, un seguro de vida, una cuenta de ahorros, re­

ligi6n, etc. 

3. ~ecesidades de Pertenencia y del tipo social: Tan 

pronto como han sido satisfechas las necesidades f isiol6-

gicas y de seguridad, aparece a tornar preeminencia las ne­

cesidades de amor, la cual incluye la necesidad de afecto 

(amigos, novio, esposa) y el deseo de asociaci6n, es decir, 

encontrarse integrado en un grupo (club deportivo, un grupo 

de estudiantes, grupos informales. Estos GltiMOs desempe­

ñan un papel importante en la or9anizaci6n). 

Cabe aclarar que el ar.10r no es sin6nirno de sexo, sino 

que es una necesidad fisiol6gica como anteriort:lente se rnen­

cion6. Comfirunente el comportaraiento sexual est! determina 

do no s6lo por las necesidades sexuales, sino tar:ibi~n por 

las necesidades de amor y afecto. 
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4. Necesidades de Estir.taci6n y Posici6n Social: Todos 

y cada uno de los individuos de una sociedad desean tener 

un alto grado de autoestimaci6n y de aprobaci6n de los 

dem&s. 

La satisfacci6n de la necesidad de autoestimaci6n 

nos lleva a sentimientos de autoconfianza, valor, presti­

gio, capacidad y de ser Otil y necesario a los de~s. 

S. Necesidades de Autorrealizaci6n y Satisfacci6n: 

Finalmente-la necesidad de !!!4S alto nivel jer4rquico y de 

menor prioridad es la autorrealizaci6n, la cual se refiere 

a llegar a ser todo aquello para lo que se tiene capacidad, 

es decir, el hombre tiende a estar consciente de lo que P2. 

tencialmente puede ser. Las personas eligen determinadas 

ocupaciones que les gustan y obtienen algunas satisfacciones 

al desarrollar sus actividades como por ejemploi puede ser, 

un maestro debe enseñar, un arquitecto debe diseñar, etc. 

En la medida en que se pueda satisfacer esta necesidad, los 

individuos encontrar4n que su trabajo es un desafio y go­

zar&n la satisfacci6n interna. 

Conforme una necesidad es satisfecha razonablemente 

surge otra de más alto nivel, y as! sucesivamente. A esto 
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se le denomina preeminencia o prioridad. 

Se dice que una necesidad puede ser satisfecha parcial 

mente, es decir, no es satisfecha totalmente (en un 100\), 

sino que es razonablemente satisfecha de modo que ~sta de 

ja de ser motivante para dar lugar a otra necesidad. 

Para finalizar la t~orta de la Motivaci6n Humana de 

Abrahatn Maslow, daremos nuestro punto de vistá. 

La escala de necesidades que presenta, es el modelo 

m4s apropiado, ya que todo ser humano requiere de satisfa 

cer necesidades (fisiol6gicas, de seguridad en varios as­

pectos, de pertenencia y del tipo social, de estirnaci6n y 

posici6n social y de autorreali?.aci6n y satisfacci6n). Se 

puede i:\Otivar a una persona solamente descubriendo qu~ es 

lo que necesita, pero de acuerdo al medio sociocultural 

en que se desenvuelve el hombre cambiar4 el modo y el or­

den de satisfacci6n de cualquier necesidad. 

2. Teorta de Me Clelland 

Para exponer la teorta de Me Clelland comenzaremos 

por definir lo que se entiende por rnotivo. "Un motivo es 
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el establecimiento por un indicio de un cambio en una si-

tuaci6n afectiva. La palabra establecimiento significa 

en esta definici6n que hay incluido un aprendizaje previo 

" (9) 

SegOn su teor!a, dice que la gente est! motivada pr! 

mordialmente por tres factores: del logro, de afiliaci6n 

y de poder. 

Los individuos que estan motivados por el factor ~ 

der, tratan de influir sobre los que los rodean. Y las 

personas que prefieren tener relaciones aT.1istosas con los 

dem!s estan motivados por el factor de afiliaci6n. 

Se sabe rn~s sobre el factor de logro para motivar al 

individuo que de cualquier otro factor. Este factor logro 

es sumamente importante para el éxito o fracaso de las 

empresas. 

Es visto que las personas que estan motivadas por el 

factor logro, son más constantes, objetivas y activas de 

las que son motivadas por otra clase de factores de moti-

vaci6n. 

(9). Ryle G. Psicolog!a de la Motivaci6n, p!g. 147 
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Para que una persona sea productiva no basta s6lo con 

estar motivado por el factor logro, sino que la tarea asi~ 

nada debe requerir de iniciativa y creatividad personal. 

Si se dan las condiciones anteriores, el trabajador sera 

productivo, en caso contrario se volver& corndn y falto de 

ima9inaci6n. 

3. Teor!a de Federico Herzberg 

Una de las teorías m!s discutibles acerca ·de la natu­

raleza del hombre ha sido estudiada por Federico Herzberg 

y sus colaboradores (Mausner y Syhderman). 

Herzberg y sus asociados realizaron una investigaci6n 

en la cual pidieron a doscientas personas, entre ellos CO!!_ 

tadores e ingenieros que relataran un hecho que les hubie­

ra causado satisfacci6n y otro que les causara insatisfac­

ci6n en la labor que desempeñan. Señalando si esto influ­

y6 para trabajar con rna}•or, menor o igual intensidad, ob­

teniendo como resultado la Teor!a conocida como los motiva 

dores y los factores higiénicos. 

La Teor!a Dual dice que los factores pertenecientes 

al puesto, tales como responsabilidad, iniciativa, etc., 
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cuando se manifiestan motivan al personal, pero en caso 

de que no se manifiesten no producen insatisfacci6n. 

Por otro lado cuando nos referimos a la ausencia de 

factores extrinsecos al puesto, corno son las buenas ~ela­

ciones con los compañeros, buena ilurninaci6n, limpieza, 

ventilaci6n, causan insatisfacci6n y contar con estos fa~ 

tores no le causan satisfacci6n. 

Entendiendose que la satisfacci6n no tiene como con­

trapartida la insatisfacci6n. Tambi~n se le denomina Te2 

r!a Dual porque a la satisfacci6n e insatisfacci6n debe 

medirse en diferentes escalas, como puede apreciarse en 

la figura No. 4. 

Un ejemplo de esto ser!a si una persona debe cierta 

cantidad de dinero y se ve obligada a pedir dinero para 

solventar la deuda, esto le causa insatisfacci6n, pero el 

saldar la deuda no le causa satisfacci6n. 
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1--------------i::-------------·· 
No satisfacción O Satlsfaccion 

ESCALA DE SATISFACCION 

•·--------------·!!---------------· 
l•aatlafacción b No satlafaccion 

ESCALA DE INSATISFACCION 

fig.4 Escala Dual, 11gún Htrzberg. 

Critica: 

I:n primer t~rmino la Teor1a de Her.zberg utiliza un s~ 

lo m~todo para llegar a una soluci6n, lo cual creemos que 

no es conveniente, ya que si nos desviamos de los pasos a 

seguir de dicha Teoría no se llegar1a a una soluci6n similar. 

Por otro lado, creemos que cuando se da un mismo es-

ttlílulo no siempre se obtendr~ una misma respuesta. Un eje!!! 

ple de esto serta hablar de las prestaciones que se dan 

en una empresa, como serta la fiesta de fin de año para 
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los empleados. Para algunas personas les causará satis­

facci6n, y a otras insatisfacci6n. Es aquí donde se pu~ 

de apreciar la subjetividad de la Teoría de Herzberg. 

4. Teoría de Douglas Murray Me Gregor 

Me Gregor contribuy6 de una manera eficaz con la pr2 

puesta de la "teoría X" y la "teoría Y" las cuales creía 

que contribuir!an a las necesidades actuales y futuras. 

Expondremos a continuaci6n el concepto tradicional 

de la tarea administrativa para sujetar la fuerza humana 

a las necesidades de la organizaci6n: 

1. La organizaci6n de los recursos humanos, materia­

les y t~cnicos con los que cuenta una empresa productiva, 

son responsabilidad de la Adrninistraci6n, en beneficio de 

los objetivos econ6rnicos. 

2. En relaci6n a los recursos humanos, se deben cond~ 

cir fuerzas, motivándolos, control!ndolos, y cambiando 

parcialmente su comportamiento para adaptarse a las nece­

sidades de la organizaci6n. 
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3. Sin esta forma de participaci6n de la Administra­

ci6n activa,las personas ser!an inactivas, negativas a las 

necesidades de la organizaci6n. Hay que hacer uso del 

convencimiento, de los premios, de las sanciones, del do­

minio y de la direcci6n de sus actividades. 

La Administraci6n consiste en lograr que se hagan 

las cosas a través de otras personas. 

4. Al ser humano no le gusta trabajar y trata de evi 

tarlo a como de lugar. 

s. La mayor!a de los seres humanos prefieren que los 

dirijan, les desagrada la responsabilidad, no tienen ambi­

ciones, y desean tener seguridad ante todo. 

6. El hombre s6lo quiere el bien de s! misrno y no le 

importan las necesidades de la empresa. 

7. Es renuente al cambio, por naturaleza. 

S. Es confiado. 

Tal vez la mejor forma de señalar porque es incorrec 
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ta la "teor!a X" sea estimanclo el punto de la ~lotivaci6n. 

La "teor!a X" - "fracasa porque la direcci6n y el con­

trol son métodos inGtiles para motivar a las personas cu­

yas necesidades fisiol6gicas y de seguridad estan satisf~ 

chas en forma razonable, y cuyas necesidades sociales, 

ego!stas y de autosátisfacci6n son predominantes". (lO) 

Esta es una de las razones por las cuales se necesita 

una teoría diferente para la Administraci6n de Recursos 

Humanos, la cual esté basada en suposiciones en relaci6n 

a la naturaleza hwnana. 

No obstante, se busca razonables mejorías, más que 

cambios extraordinarios, es conveniente estudiar lo que 

Me Gregor denomina "teorta Y". 

l. La organización de los recursos materiales, técn! 

cos y hwnanos con los que cuenta una empresa productiva 

son responsabilidad de la Administraci6n en beneficio de 

los objetivos econ6micos. 

(10) Citado por Merrill F. Harwood en su obra Clásicos en 

Administraci6n, Limusa, 1975. 

43 



2. Las personas no son pasivas por naturaleza a las 

necesidades de la organizaci6n. Se comportan de esta fo~ 

ma como producto de sus vivencias en las organizaciones. 

3. La Administraci6n tiene como responsabilidad ha­

cer posible que las personas se den cuenta y desarrollen 

por s! mismas la motivaci6n, el potencial de desarrollo, 

capacidad para responsabilizarse y la disposici6n para 

conducir su comportamiento hacia los objetivos de la 

organizaci6n. 

4. Es fundamental que la Administraci6n adecue las 

condiciones organizativas y los métodos de funcionamien­

to de tal forma que la gente pueda alcanzar sus netas de 

la mejor manera posible, encaminando sus propios esfue~zos 

hacia las metas de la organizaci6n. 

El trabajador es capaz de mantenerse trabajando sin 

necesidad de que el supervisor lo esté observando, pues 

no ocupar!a su tiempo e ingenio buscando una forma de evi­

tarlo. Ser!a mucho menos costoso que el individuo contara 

con una disciplina intr!nseca y conseguirla m~s que la 

disciplina impuesta por la organizaci6n. 
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Por dltimo diremos que la Teor!a X pone toda su con­

fianza en el control del comportamiento humano, en cuanto 

a la Teor!a Y confía profundamente en el autocontrol y la 

autodeterminación. 

Comentario de la Teor!a Y 

La Teor!a Y es sumamente ambiciosa, puesto que el ca~ 

bio radical de cualquier organización no es posible que se 

de en un tiempo breve, sino que es una tarea a largo pla­

zo que requiere de la colaboraci6n de todos y cada uno de 

los que trabajan en la misma, as! como del apoyo econ6rnico, 

para que la empresa pueda lograr el cambio deseado. 

Para finalizar este punto diremos que no es posible 

unificar criterios de varias personas, ya que cada una tie 

ne pensamientos y necesidades diferentes. 
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C A P I T U L O II 

FACTORES MOTIVACIONALES 



A. PRINCIPALES FACTORES MOTIVACIONALES 

Toda organizaci6n puede obtener la colaboraci6n de un 

individuo, ofreci~ndole factores rnotivacionales que coad­

yuven de algtin modo al logro, sino de todos, de la mayor!a 

de sus objetivos. Los factores motivacionales estableci­

dos por una organizaci6n son diversos y si dan buenos re­

sultados para mantener la colaboraci6n de los trabajadores, 

deben estar enfocados hacia las necesidades de las perso­

nas que forman la organizaci6n. 

Es por ello que el administrador es el responsable de 

implantar un adecuado sistema motivacional, para que se 

lleve a cabo el trabajo en forma eficaz, para el logro de 

los objetivos tanto institucionales como individuales. 

Evitando caer en el error de considerar a los incentivos 

y a la motivaci6n como la misma cosa, lo cual esta lejos 

de ser el caso. Raz6n por la cua1 los programas de ince~ 

tivos tienen muchas veces resultados decepcionantes. 

La motivaci6n es un proceso psicol6gico interno, y 

por otro lado los incentivos son externos al empleado. Se 

puede elaborar un plan de incentivos para un grupo de em­

pleados: pero no todas las personas reaccionaran de la 
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misma forma al incentivo. 

Para fines de estudio, clasificaremos a los factores 

motivacionales en dos ramas, la primera en factores econ6 

micos y la segunda en factores no econ6micos. 

l. Factores Econ6micos 

Los factores econ6micos son los que incrementan 1os 

ingresos y el poder adquisitivo de los trabajadores para 

que puedan satisfacer sus necesidades primordiales (alime~ 

to, vestido, habitaci6n, seguridad, etc.). 

Dentro de estos factores englobaremos todo aquel1o 

que se relaciona con el dinero, ya sea en forma directa o 

indirecta. 

1.1. Dinero y otras conpensaciones financieras. 

Si le pregunt&ramos a cualquier persona ¿Cuál es la 

raz6n por la que ~sta trabaja, hay un alto grado de proba­

bilidad de que su contestaci6n sea: "para ganar dinero• 

ya que la necesidad de ganarse la vida es la raz6n primor­

dial por la que el hombre trabaja, como posteriormente se 

ver&, los factores no econ6micos son de igual importancia. 
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El dinero para el trabajador es de suma importancia 

ya que por medio de éste puede obtener una serie de bienes 

y servicios para satisfacer sus necesidades f!sicas y de 

seguridad: sin embargo es también un medio de intercambio 

social, ya que es nna denotaci6n de la posici6n relativa 

áe un trabajador en co~paraci6n con la de otros de sus com 

pañeros de labores. 

I:s conveniente subrayar que los términos sueldos y 

~alarios definen muchas variaciones en los m4!todos de pago. 

Usualmente los salarios son los pagos por hora a los traba­

jadores de producci6n. Los sueldos son los pagos otorgados 

a los enpleados de oficina, supervisores y administradores. 

Otro aspecto a torear en consideraci6n es el reparto 

de utilidades que "es la parte de los rendimientos obteni­

dos por la empresa en cada ejercicio de operaci6n, que co­

rresponde a los trabajadores por su intervenci6n en el pr~ 

" ( 11) ceso productivo. 

El papel que juega el reparto de utilidades es crear 

(11) Instructivo básico sobre participaci6n de utilidades, 

Instituto de Educaci6n Obrera, MAxico, 1982. 
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la colaboraci6n y beneficio mutuo entre los empleados, la 

administraci6n y los accionistas. 

En general el reparto de utilidades tiende a dar me­

jores resultados en el caso de las organizaciones rentables 

y de crecimiento r&pido en las que se encuentran oportuni­

dades favorables para los ernpleados. 

La raz6n principal para el uso de compensaciones fi­

nancieras es clara: por lo regular incrementa la product1 

vidad, de igual forma reducen los costos de trabajo unita­

rios. 

Las compensaciones financieras deberán ser lo rnás sen­

cillas posibles corno para que los empleados tengan espect~ 

tivas de que las compensaciones seguirán al desempeño. 

En caso contrario habrá menor probabilidad de que se dé 

una motivaci6n más elevada. 

Los tres sistemas ilustrados en la figura n'1mero 5 

(Pagos b&sicos, recompensas por desempeño y recompensas 

por utilidades) son complemetarios porque dejan ver un con­

junto diferente de factores en la situaci6n total. El sala 

rio o sueldo base motiva a los recursos humanos con los 
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que cuenta una organización para tratar de ascender a un 

·puesto de mayor aptitud y responsabilidad. Las remunera 

ciones por rendimiento son compensaciones para perfecci2_ 

nar el deseopeño de una labor. El reparto de utilidades 

hace que la gente trabaje en equipo para un mejor rendimien 

to de la organización. 

Hay otras formas de retribución como son: los ajus­

tes de pago por antigüedad los cuales se dan como recompe~ 

sa a las personas que tienen mucho tiempo laborando en la 

empresa. 

Tambi~n se le recompensa al trabajador por sacrificar 

su tienpo trabajando horas extras .•• Hay periodos en los 

que los trabajadores no laboran y se les debe de pagar,como 

son: vacaciones, d1as festivos, etc. 

un programa eficiente de pagos debe equilibrar la ma­

yoría de los factores antes mencionados. De esta manera se 

satisfacen varias necesidades de las personas. 
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lg.5 

RECOMPENSAS 
POR SERVICIOS 

AJ U S T E Da PAGO 
( ct1to de la wlda J 

PAGOS BASICOS 

(tiempo utr_!1 pagqs '* '°' 
llaméldas, aner•aas 111trt 
turnos, etc.) 

(ajustado~ inl1rnament1, 1111dlant1 las 
las naluaclon11 de Impuestos ele_ 
t•lnados pri1110rdialment1 JI« f oc_ 
tores ·aet·mercado.r .. 

PIRAMIDE DE PAGOS. CONSTITUCION DE UN PROGRAMA COM. 
PLETO DE PAGOS ( léost a partr de lo base) 
1111 esquema fue tamado tle Keilh Davis., flt D, 111 ti co•portniento 
humCllO en el trabajo, pog.536. 
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1.2. Prestaciones 

Hoy en d!a los ejecutivos les es imposible planear y 

controlar sus costos de trabajo sólo ~asándose.en los suel 

dos y salarios calculados. Por cada hora remunerada exia­

te un cargo complementario, conocido ampliamente como pre~ 

taciones. Las prestaciones son aportaciones financieras 

con las que la empresa aumenta indirectamente el salario 

que recibe el trabajador. 

Las prestaciones se dan a los empleados por la simple 

raz6n de formar parte de la organizaci6n, también son Oti­

les a los gerentes ya que les ayudan a mantener y a obtener 

mejores trabajadores, pero lo más importante es el valor 

que tiene para el mis~o trabajador, ya que por su propia 

cuenta le ser!a dif!cil conseguirlas. 

Lo más relevante de las prestaciones es que satisfa 

gan las necesidades de los trabajadores y ayuden a elevar 

su nivel econ6mico, social y cultural. 

Las prestaciones que establecen algunos organismos de 

manera adicional a las se~aladas por la Ley Federal de Tr~ 

bajo son mGltiples y variadas. La cantidad de prestaciones 
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difiere de una a otra organizaci6n, dependiendo de sus P2. 

l1ticas, programas y obligaciones. 

A menudo las prestaciones que se encuentran en las 

organizaciones son las siguientes: 

a) Préstamos personales 

b) Anticipos de sueldos 

c) Anticipo de gratificaci6n 

d) Caja de ahorro 

e) Compensaci6n por salario insuficiente 

f) Premios por razones diversas, concursos, sugeren-

cias, antiguedad, etc. 

g) Dote matrir.lonial 

h) Seguro de vida 

i) Tiendas 

j) Despensas 

k) Servicios de comedor 

l) Descuentos en compras de art!culos de la empresa 

m) Actividades culturales diversas: conciertos, museos,etc. 

n) Actividades sociales diversas 

o) Facilidades de horario para estudio 

p) Permisos con goce de sueldo 

q) Seguro de autom6vil, etc. 
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Los factores econ6rnicos tienen sus limitaciones. Es 

imposible que proporcionen todas las retribuciones indispe~ 

sables para un individuo sano psicol6gicarnente. Muchas 

veces nos preguntamos, qué es m4s importante para los em­

pleados, los factores econ6micos o los no econ6micos? La 

respuesta ser!a que los dos factores son importantes, pue~ 

to que cada uno de ellos influye al otro en forma entrel~ 

zada. 

Lo escencial no es si son primordiales los factores 

econ6micos o los no econ6micos, sino c6mo se pueden integrar 

juntos en ~orma adecuada. 

2. Factores No Econ6micos 

Los factores no econ6micos son aquellos que se dan en 

forma intangible que hace que los integrantes de la organ! 

zaci6n se sientan satisfechos al realizar sus labores. 

2.1. Seguridad en el Trabajo 

Para muchas personas la seguridad en el trabajo es de 

mayor importancia que el obtener un mejor sueldo o un aseen 

so. 
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Algunos factores que influyen en este tipo de necesi 

dad son: la sindicalizaci6n, miedo al cambio tecnol6gico, 

problemática de los trabajadores con sus superiores. 

No es suficiente saber que nuestras necesidades fisio 

16gicas han sido satisfechas por un s6lo d!a, sino que qu~ 

remos estar seguros de poder satisfacerlas en el futuro. 

A las personas de edad avanzada, a los que tienen co 

nocimie~tos limitados o una anticuada especializaci6n, les 

resulta casiim¡:osible hallar de nuevo un trabajo seguro. 

Corno consecuencia de lo anterior, la pérdida del trabajo 

puede ocasionar un desastre tanto f!sico como psicol6gico. 

Por Oltimo diremos que el factor seguridad en el trab~ 

jo interviene con gran fuerza para incrementar la product! 

vidad, puesto que el empleado al sentirse con seguridad 

desechará una serie de inquietudes que repercuten, sin lu­

gar a duda, en la productividad del trabajo. 

2.2. Apreciaci6n y Reconocimiento 

Para conseguir la participaci6n de los trabajadores es 

necesario tomar en cuenta su opinión, estimar en lo que vale 
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su colaboraci6n y apreciar su valor. A la mayor!a de los 

emp1eados les agrada saber c6mo estan desempeñando su tra­

bajo, lo cual les motivar!a a realizar m!s eficientemente 

sus labores. 

La apreciaci6n se hará en aquellos casos en que real-

mente se merezca y se pueda ofrecer. Es conveniente que 

el reconocimiento se haga a través de premiaciones, recon~ 

cinientos en público, aumentos salariales y ascensos. 

En el momento en el que se reconoce al trabajador su 

buen desempeño en las labores que tiene a su cargo, ~ste se 

motiva en =arma positiva y en consecuencia se obtiene un 

incremento en la productividad. 

2.3. Ambiente de trabajo 

Para que un trabajador pueda efectuar sus labores con 

agrado es necesario que las condiciones f!sicas de lugar 

sean las adecuadas, es decir, el lugar tiene que estar li!!!, 

pio, ventilado, sin ruido y bien iluminado para que pueda 

sentirse y andar con libertad y la fatiga f!sica sea m!n! 

:ma. Claro est5 que estas condiciones serán f~ciles o dif! 

ciles para adaptarse segan sea la clase de trabajo. 
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Una de las formas para reducir la fatiga y la monot2 

nía e introducir ritmo en el trabajo, es la aplicaci6n de 

programas musicales para acompañar el trabajo. Regularme~ 

te la mGsica es bienvenida por los trabajadores, sobre to­

do las personas que realizan trabajos mon6tonos. Varias 

investigaciones demostraron que la rnasica aumenta la pro-

ducci6n y algunas veces se mejora la calidad del trabajo. 

"La m~sica.parece impulsar el aumento de producci6n entre 

los trabajadores j6venes, los inexpertos y los trabajos de 

rutina". (1 2 ) 

Ahora bien, otro aspecto importante en el amb~ente de 

trabajo son las relaciones humanas, las cuales son "el cu~ 

so de una motivaci6n efectiva de los individuos en una si-

tuaci6n dada con el fin de obtener equilibrio en los obje­

tivos que rendir4n una mayor satisfacci6n humana y ayuda­

ran a obt.ener las metas de la empresa". (lJ) 

(12) Dale Yoder, Manejo de Personal y Relaciones Industri~ 

les Ed. c. E. c. s. A., 1980. pp 720. 

(13) Citado por Joseph L. Massie en Bases Esenciales de la 

Administraci6n, Ed. Diana 1973, pp 177. 
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La armonía-de las relaciones entre el individuo-gru?o 

y empresa, son indispensables para la creación de un ambie~ 

te que haga compatible la satis:acci6n de las necesidades 

del trabajador con el logro de los objetivos de la organi­

zaci6n. 

Las relaciones humanas no constituyen un fin en s! 

rnis~as. El objetivo de las empresas es lograr sus objet.!_ 

vos de productividad y rentabilidad. 

2.4. Capacitación y Adiestramiento 

Como sabemos la capacitación es la obtención de cono­

= imientos de carácter técnico, científico y administrativo. 

Y el adiestramie~to es otorgar destreza en una habilidad 

para tareas. El adiestramiento s~ refiere a la suma de 

conocimientos y destrezas que el individuo usa regularme~ 

te en ~u labor específica para realizarla con eficacia. 
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En cambio, la capacitaci6n es tanbién la adquisición 

de conocimientos y habilidades que junto con el cambio con 

veniente de actitudes posibilita y prepara a la persona p~ 

ra que se desempeñe mejor en su lugar de trabajo. 

La capacitación tiene un mayor ámbito en cuanto a las 

posibilidades de desarrollo del recurso humano. 

Para incrementar la productividad, un factor de impoE, 

tancia es la eficiencia en el trabajo, la capacitación y 

el adiestramiento son elementos necesarios para que Aste 

se lleve a cabo de la mejor forma posible. 

Aan siendo una obligación para el empresario, capaci­

tar y adiestrar a su personal, éste resulta beneficiado 

al perfeccionar los niveles de calidad y aprovechamiento 

de sus recursos. 

Con la capacitación y adiestramiento se da la oport~ 

nídad al trabajador de elevar su nivel de vida, siempre y 

cuando se efectden adecuadamente. 

Los empresarios no deben considerar a la capacitaci6n 

y al adiestramiento como una irnposici6n más, sino como una 
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resoluci6n a sus problemas. 

2.5. Logro 

Una de 1as necesidades con mayor poder que siente el 

hombre, es la de tener un sentido de logro o plenitud, la 

impresión de que est! haciendo algo y de que su labor sea 

trascendental. 

Para ilustrar lo anterior citaremos la forma en que un. 

obrero expresaba su descontento por el trabajo que desempe­

ñaba, •10 malo de este trabajo es que no tengo la sensación 

de realizar nada. Soy un don nadie, no hago nada y no voy 

a ninguna parte. No soy m4s que un engranaje demasiado 

pequeño para que lleguen a echarme nunca de menos". Cl4 l 

2.6. Participaci6n 

La participación es un incentivo que sirve para moti­

var los intereses del grupo y adem.!s brinda confianza en 

sus variadas formas de expresión. Si las organizaciones 

{14) Citado por Leonard R. Sayles y Georges Strauss en El 

Comportamiento Humano en las Organizaciones. Ed. He-

rreros Hermanos Sucesores, S. A., Editores, pp 14. 
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pidieran la participaci6n de los trabajadores y empleados 

para la toma de decisiones, los beneficios se ver!an refle 

jados en la productividad. La toma de decisiones se consi 

derñ como el nivel de ~s alta colaboraci6n de los trabaja­

dores de la empresa. Esto trae como consecuencia que los 

trabajadores no se opongan al cambio cuando la organizacidn 

lo requiera. 

2.7. Integraci6n e Identificacidn 

El recurso humano estar& integrado e identificado con 

la empresa en la medida que sienta responsabilidad conjunta 

hacia las metas y objetivos de la empresa de la cual forma 

parte. 

La persona debe saber c6J!IO contribuye su trabajo al 

logro de los objetivos empresariales as1 como saber c6mo 

est& organizada y conocer los productos y/o servicios que 

brinda. 

El empleado además de encontrar satisfacciones materia 

les y afectivas en la empresa, trata de satisfacer sus nece 

sidades de participaci6n social en el seno de la agrupaci6n 

de la cual forma parte. Para que el trabajador se sienta 
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integrado en forma libre y positiva en la empresa, se re­

quiere que dicha agrupaci6n, en raz6n de su estructura y 

finalidad, de 1ugar a la satisfacci6n de esta necesidad a 

través de un c1ima constante de verdadera y franca colabo­

racidn entre sus miembros. 

Para que un individuo s~ sienta integrado a la empr~ 

sa, es indispensable que tambi~n esta organizaci6n est~ 

integrada, es decir, que exista cohesi6n entre sus miem­

bros, que se encuentren debidamente estructuradas y que 

persigan objetivos comunes y bien determinados. 
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C A P I T U L O III 

P R O D U C T I V I D A D 



A. DEFINICIONES 

El significado del término "productividad" tiene corno 

antecedente el "principio hedon!stico" de la Econorn!a que 

se manifiesta como prop6sito deseable en las actividades 

econ6micas "lograr el máximo de rendimiento con el m!nimo 

de esfuerzo", de donde resultan tantas combinaciones de 

factores productivos corno a los que a continuaci6n enuncia 

re::ios: 

l. "El máximo de producci6n con el m!nimo de insumos 

físicos" (bienes de capital, suministros, trabajo humano). 

2. "El máxirno de producci6n en el mínimo de tiempo". 

3. "El máximo de ingresos con el mínimo de costos". 

4. Por lo que respecta a beneficio social: "El máx! 

rno de bienestar con el rn!nirno de tiernpo".Cl5 l 

(15) Revista Productividad CENAPRO (Año 1978, Ntim. l) pp. 

75 y 76. 
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En todos los renglones anteriores se pretende llegar 

a un resultado máximo, que s6lo puede conseguirse mediante 

un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles con 

los que cuenta la organizaci6n. 

Para el Lic. en Administraci6n y C. P. Francisco Javier 

Laris Casillas la "productividad" es producir el m~ximo de 

unidades con el mínimo de esfuerzo, en relaci6n con el ca­

pital invertido". 

Otro punto de vista al respecto es el que señala Luis 

Alvarez B. "productividad es la capacidad de producir insu 

mas y productos: la medida en que se puede incrementar la 

producci6n, crear y acrecentar la riqueza ptlblica y privada; 

la potencia productora de un pa!s, de una regi6n, de una 

localidad: la de una industria, la de una fábrica: la de 

una plantaci6n, de un rancho, de un ejido: La potencia­

lidad productiva del trabajo, del capital y de la tierra•. (l6 ) 

Una definici6n más de "productividad" sería: "La Pro 

ductividad es hacer ~s con lo que se tiene. Mas implica can 

(16) Mart!nez Mart!nez, Jaime Hwnberto. Motivaci6n y Pro­

ductividad {Tesis) M~xico, D. F. 1973 F.C.A., U.N.A.M. 
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tidad; sin menoscabo de la calidad; podría interpretarse 

ta."'.lbi~n, corno la rnis~a cantidad con mejor calidad; pero lo 

ideal ser!a mayor cantidad y calidad rn.1s alta, al mismo 

tiempo". Cl 7 ) 

~r. Gltir:io concepto es el elaborado por el Co~it~ Na­

cional de la Productividad el cual dice "La productividad 

es la relaci6n que resulta de dividir la producci6n entre 

la cor.binación oportuna de los factores necesarios para 

obtenerla". 

En t~rrninos generales "productividad" es producir ~s 

y mejores resultados con los mismos recursos o con el m!n! 

!!IO esfuerzo. Col!lO se puede apreciar el concepto anterior 

resulta claro y conciso, razón por la cual estal!IOs de acuer 

do con el mismo. Tambi~n existe productividad cuando se 

disminuyen los resursos y se mantiene la misma producci6n 

o resultados. 

La productividad de la mano de obra es la que rn.fs se 

deberta estudiar en forma extensa e intensamente, ya que 

el recurso humano es un elemento indispensable para el fu~ 

(17) Productividad (Revista) CENAPRO (Año 1978, NWn. 2) 
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cionarniento de la organizaci6n. 

Existe mucha gente que relaciona el concepto de "pr2 

ductividad" en términos generales con la "productividad 

de la mano de obra" en particular, por lo anterior es con­

veniente aclarar que nuestro estudio se ubicará en la pro­

ductividad del recurso humano. 

Para tener una idea más clara de lo que es la produc­

tividad, citaremos a continuaci6n dos ejemplos: 

Si un alfarero produc1a 30 platos por hora y al adoE 

tar métodos de trabajo más perfeccionados logra producir 

40, su productividad habrá aumentado en un 33.33~. (lS) 

Martha es la 6nica persona que trabaja en el departa­

mento de envoltura de regalos del almacén "El Greco" y por 

lo mismo no se da a basto con todos los regalos que se tie 

nen que envolver, ya que el hacer moños le quita demasiado 

tiempo el cual se puede utilizar para .envolver mejor cada 

uno de ellos. 

(18) OIT Introducci6n al Estudio del Trabajo, 1973 pp 6. 
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Martha decidida habla con su jefe cornent~ndole lo an­

terior por lo que le pide la ayuda de otra persona. Su j~ 

fe comprendiendo el problema le contesta que no estan en 

posibilidades de contratar a otra persona para ayudarle, 

pero que sin embargo s! estan en posibilidades de comprar 

una r:i.iquina que sirve para hacer moños en muy poco tiempo, 

con la cual se solucionar1a su proble~. produciendo rn4s y 

mejor en menos tiempo. 
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B. J!.1PORTA~CIA DE LA Mr:DICIO~ DE LA PRODUCTIVIDAD 

La Administraci6n de los Recursos Humanos se encuentra 

con un inquietante problema el cual radica en el diseño de 

procedimientos para medir la potencialidad de trabajo de 

las personas que conforman la organizaci6n y su efectivi­

dad en el logro de sus objetivos. En resumen, se buscan 

rn~todos para la rnedici6n de la productividad del recurso 

humano de la organizaci6n. Los objetivos de la administra 

ci6n de los recursos humanos abarca la planeaci6n y el CO.!!, 

trol de dichos recursos, sin deterioro en la conservaci6n 

y desarrollo de sus potenciales de trabajo; por lo tanto, 

los métodos de rnedici6n de la productividad deberán propo~ 

cionar informaci6n adecuada para una planeaci6n que busque 

los incrementos de productividad solicitados; y qu~ permi­

ta encontrar oportunamente tendencias que ~anif iestan pr~ 

bables resultados futuros, dañinos a la productividad. 

En genural, la rnedici6n de la productividad nos pro­

porciona informaci6n sobre. los grados de eficiencia, en un 

tiempo determinado, del esfuerzo de los directivos, del 

trabajador y de la utilizaci6n del recurso material. 

La medici6n de la productividad nos sirve para dete~ 
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tar los factores que inciden en la baja productivicad de la 

organizaci6n. Es necesario llevar a cabo estas mediciones 

frecuentemente como procedimiento de diagn6stico para tra­

tar de corregir los factores limitantes, que frecuentemente 

son causados porque no se han cubierto correctamente las 

necesidades de capacitaci6n y aaiestramiento: porque las me 

didas de seguridad de las operaciones no son las adecuadas; 

porque el personal no está debidamente remunerado,- etc. 

Ta~hién el diagn6stico orientará sobre las alternat! 

vas que deberán adoptarse para superar los procedimientos 

y para la estimaci6n de las proyecciones futuras. 

La !6rrnula general de productividad es la relaci6n e~ 

tre los productos y servicios obtenidos y los recursos ma­

teriales, t~cnicos y humanos utilizados para su obtenci6n. 

La f6rrnula antes mencionada es la siguiente: 

Productividad Producto y/o Servicio 

Recursos (Materiales, Técnicos y 

Hwnanos). 
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La productividad se calcula para un ~er!odo determin~ 

do, es decir tanto los resultados como insumos deben refe­

rirse a aquellos obtenidos o utilizados durante un tiempo 

para el cual se pretende medir la productividad. 

La productividad es ese~cialmente un cociente, es i~ 

portante señalar que las cantidades que se presenten en el 

numerador y en el denominador deberán ser homogéneas en 

ambos casos, es decir: para obtener la suma de productos 

o servicios será necesario referir cada uno de ellos a una 

base comOn, por ejemplo nCirnero de 6rdenes, toneladas, cajas, 

valor monetario, etc. 

S6lo con un cuidadoso an~lisis de los puntos que se 

incluirán en el numerador y denominador, se logrará obte­

ner medidas de productividad que expresen la realidad del 

sistema u organizaci6n, y proporcionen un marco de referen 

cia con respecto a periodos pasados o futuros. 

En realidad el problema no es s6lo medir la producti­

vidad, sino enc<*ltrar la manera en que una productividad 

conocida se incremente constante y ordenadamente, o bien, 

en detectar los problemas que hayan producido un descenso 

en la productividad co,n respecto a periodos anteriores en 
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caso de que se tengan. 

Mediante la expresi6n matern!tica se puede establecer 

como se manifiesta la productividad, siendo 6sta la resul 

tante de la relaci6n existente entre los resultados obte­

nidos y los esfuerzos aplicados. 

Las unidades f!sicas elaboradas (producci6n lograda, 

resultados obtenidos, etc.) se colocan en el numerador de 

esta expresi6n que un hombre ha 109rado fabricar en un 

lapso determinado, normalmente referido a una hora, queda~ 

do este factor hombre como denominador. 

La f6r~ula antes ~encionada es la siguiente: 

Productividad de trabajo Producci6n f!sica 

Horas-Hombre trabajadas 

Para el Licenciado en Adrninistraci6n la medici6n de 

la productividad es una herramienta muy Gtil, porque apli­

cándola le permitir& hacer comparaciones con los resulta­

dos obtenidos por otras personas del mismo ramo, as! mismo 

le servir& para aprovechar al m!ximo la capacidad y habili 

dades de los mier.ibros de la organizaci6n para incrementar 
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la productividad, lo cual beneficiar! tanto a la empresa 

como al trabajador. 

La medici6n de la productividad representa s6lo el 

primer paso para perfeccionarla. El segundo paso consiste 

en comprender cuales son los factores que afectan la produ~ 

tividad y en escoger los m4s apropiados para mejorarla en 

cualquier situaci6n determinada. 
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C. FACTORES Q~E INFLUYEN EN LA PRODUCTIVIDAD 

La productividad de la organizaci6n est~ directamente 

unida con una serie de factores que funcionan de una forna 

interdependiente y que constituyen puntos vitales para el 

~ue~ :unciona~iento de la er:ipresa. A cada factor de oper~ 

ci6n"le corresponde una tarea o funci6n específica, de tal 

forma que el funcionamiento inadecuado de alguno de ellos 

puede repercutir en el resu1tado total. Estos son: 

l) Medio ambiente 

~antener oportunamente informada a la empresa sobre 

el desar.rollo y situaci6n de las condiciones f!sicas, ecQ 

n6micas, pol!ticas y sociales que atañen a su operaci6n 

e informar al exterior sobre las propias actividades. 

2) Política y dirección (administraci6n <¡ral.} 

Fijar a la empresa objetivos razonables y proveerla 

de los medios necesarios para alcanzarlos de manera econ6 

mica. 

3) Productos y procesos 
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Seleccionar para su producci6n los art!culos que al 

mismo tiempo presten servicios a los consumidores, rindan 

beneficios a la empresa, y determinar los procesos adecua­

dos de producci6n. 

4) Financiamiento 

Proveer los recursos monetarios adecuados, por su cua~ 

t1a, para efectuar las inversiones necesarias, as! como p~ 

ra desarrollar las operaciones de la empresa. 

5) Medios de producci6n 

Dotar a la empresa de terrenos, edificios, rnaq~inaria 

y equipo que le permitan efectuar sus operaciones eficient~ 

mente. 

6) Fuerza de trabajo 

Seleccionar y adiestrar un personal id6neo y organiza!. 

lo tratando de alcanzar la 6ptirna productividad en el dese~ 

peño'de sus labores. 

7) Suministros 
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Suministrar a la empresa una corriente continua de ma 

teriales, servicios de calidad y precios convenientes. 

8) Actividad productora 

Organizar y efectuar las operaciones de producci6n en 

forma eficiente y econ6mica. 

9) Mercado 

Adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo 

de los productos al mercado y que p~oporcionen el 6ptimo 

beneficio tanto a la empresa como a los consumidores. 

10) Contabilidad y estadística 

Establecer y tener en funcionamiento una organizaci6n 

para la recopilaci6n de datos, particularmente financieros 

y de costos, con el fin de mantener informada a la empresa 

de los aspectos econ6rnicos de sus operaciones. 
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D. PAPEL QUE JUEGA LA MOTIVACION EN LA PRODUCTIVIDAD DE 

LA ORGANIZACION 

Una mayor productividad brinda posibilidades de aume!!. 

tar el nivel general de vida, primordialmente mediante: 

i. Mayores cantidades, tanto de bienes de consumo corno 

de bienes de producci6n, a un costo menor y a un precio me-

nor. 

2. Mayores ingresos reales. 

3. Mejoras de las condiciones de vida y de trabajo con 

inclusi6n de una menor duraci6n del trabajo. 

4. En general, un refuerzo de las bases econ6micas del 

bienestar humano.< 19 > 

La dirección tiene la responsabilidad principal en lo 

que respecta al aumento de 1a productividad de una empresa. 

S61o ella puede llevar a cabo un programa de productividad 

en la empresa y s6lo ella puede crear buenas relaciones h~\ 

(19) Obra citada (18) 
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manas y obtener as! la cooperaci6n de los trabajadores, m~ 

diante la motivaci6n, que es esencial para el ~xito. Los 

sindicatos pueden estimular activamente a sus afiliados a 

prestar dicha cooperaci6n si estan convencidos de que el 

programa ser4 beneficioso tanto para los trabajadores como 

para la empresa. 

Uno de los mejores medios para incrementar la produ~ 

tividad es la asignaci6n verticalmente total de la respo~ 

sabilidad en un trabajo organizado a la persona que lo re~ 

liza, de ser posible en el nivel jer4rquico m!s bajo, sie~ 

pre y cuando el individuo sobre el cual recae dicha respo~ 

sabilidad tenga la capacidad suficiente para realizarlo y 

para ello es conveniente que se lleve a cabo un programa 

motivacional adecuado. 

La persona que realiza un trabajo es la que mejor co­

noce las caracter!sticas del misl!W::> y, por lo tanto es la 

m4s capacitada para percibir e implantar nuevos métodos o 

forma de hacerlo más eficiente. 

Como sabemos la productividad es la relaci6n entre 

los productos o servicios obtenidos y los recursos materi~ 

les, financieros y humanos utilizados para su obtenci6n. 
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El uso que se hace de todos los recursos {materiales, 

técnicos y humanos) combinados deterr.únan la productividad 

de la empresa. 

El objetivo de la direcci6n de la empresa es el ocu­

- parse de que los recursos se aprovechen en forna adecuada 

y se combinen de la manera que rinda la mayor productivi­

dad posible. (Ver fig. No. 6) 

El papel que juega la motivaci6n en la productividad 

es de vital importancia ya que de nada sirve que la dire~ 

ci6n reuna datos, prepare planes y lleve a cabo otras ac­

tividades si las personas a quienes encomienda la realiza­

ci6n de los planes no desean ejecutarlos y s6lo lo hacen 

por obligaci6n. La coerci6n no da el mismo resultado que 

la acci6n voluntaria. Por eso una de las funciones de la 

direcci6n tal vez la m~s difícil, consiste en inspirar a 

otras personas al deseo de cooperar~ conseguir la partic! 

paci6n gustosa y activa de los trabajadores de toda cat~ 

gor!a, es decir, la motivaci6n es necesaria en el trabaj~ 

dor para que ~ste se sienta satisfecho con la labor que 

desempeña y de esta forma la empresa logrará sus objetivos 

obteniendo mayor productividad. Evitlndose as! el ausen­

tismo, la rotaci6n, la frustraci6n y otros problemas. 

(Ver fig. No. 7) 
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R E C U R S O S 

MATERIALES . TECNICOS. 11 UllANOS. 

"'=- ~ -... --

BIENES Y SERVICIOS 

P R O O U C T O S 
MPEL DE LA DIRECCIOll, EN LA COORD•ACION DE LOS RECURSOS DE LA 
EMPRESA. fil.I 
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FACTORES MOTIVACIONALES 

NO ECONºO'MICOS 

AMBIENTE DE 
TRABAJO 

CAPACITACION 
ADIESTRA Mi E ÑT O 

·. 

P l\RTICIPACION 
LOGRO 



C A P I T U L O I V 

INVESTIGACION DE CAMPO 



A. MARCO TEORICO DE LA EMPRESA 

La investigaci6n de campo se realiz6 en una holding 

(consiste en la uni6n de dos o más empresas bajo una direc 

ci6n coman con la finalidad de cumplir de la mejor manera 

el objetivo para el que fueron creadas), la cual es una 

empresa de servicios que cuenta actualmente con 50 pers2 

nas, por lo que es considerada como mediana empresa y es 

100% mexicana. 

El nombre de la empresa investigada no se dar& a cono 

cer porque as1 fue requerido por ésta. 

El grupo fue fundado en el año de 1979 con el prop6-

sito de satisfacer las necesidades de automatizac16n de 

las empresas, por medio de equipos de cdmputo, sistemas de 

programaci6n,. servicio de procesamiento de datos, y otros 

servicios afines a esta área. 

Para integrar el grupo, se buscaron accionistas que 

tuvieran inter~s en promover el negocio a trav~s de reco­

mendarlo y de hacer los contactos necesarios, as! como que 

estuvieran en un nivel alto y que tuvieran prestigio en el 

medio. 
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Actualmente existen aproximadamente veinte accionis­

tas, pero la filosofía del grupo promueve que las personas 

que colaboran en él, tengan la oportunidad de adquirir ac­

ciones del mismo, lo que les permite tener una parte de la 

empresa en que colaboran y de esta manera convertirse en 

socios de la Holding. 

El Consejo de Administraci6n cesiona cadá tres meses 

y est! formado por los accionistas que consideran tienen 

un especial interés en el negocio, así como la experien­

cia y conocimientos necesarios que puedan desempeñar ade­

cuadamente sus funciones. Es en estos consejos donde se 

revisan los resultados de las empresas del grupo, se anal! 

zan sus perspectivas futuras y se obtienen lineamientos 

generales para las mismas. 

La Holding agrupa cuatro compañías en la capital de 

la Rep(iblica y actualmente cuatro en provincia. La empresa 

fue formada con el prop6sito de facilitar la apertura de 

oficinas en el interior de la RepQblica y en el extranje­

ro. 

Ofrecen asesorías para auditorías en Inform!tica, es­

tudios de vialidad para la selecci6n de equipo y la impla~ 
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taci6n de sistemas computarizados, organizaci6n de centro 

de c6rnputo que generen ahorros significativos en sus cos­

tos, etc. 
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B. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION 

Comprobar si existe influencia de los factores moti­

vacionales {econ6micos y no econ6micos) en el trabajador 

para incrementar la productividad. 
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C. MARCO CONCEPTUAL 

Una vez analizadas y discutidas las ventajas y desve~ 

tajas de cada una de las teor!as de Maslow, Herzber9, Me 

Clelland y Me. Gregor, consideramos que la teor!a de Abraham 

Maslow es la más apropiada debido a la naturaleza y caract~ 

r!sticas de nuestro estudio aunque es conveniente subrayar 

que dicha teor!a posee ciertas limitaciones. 

Nos hemos basado en la teor!a de Motivaci6n de Abra­

ham Maslow, porque consideramos que es la que más se ha 

acercado a la naturaleza humana del individuo, ya que Asta 

toma en cuenta las necesidades primordiales que toda pers~ 

na posee. 

Pero de acuerdo al medio sociocultural en que se de­

senvuelve el hombre cambiará el modo y el orden de satis­

facci6n de cualquier necesiddd. 

La teor!a de A. Maslow ofrece una clasificaci6n de 

cinco niveles {fisiol6gico, de seguridad, sociales, de es­

timaci6n y de autorrealizaci6n). Estos tienen una relaci6n 

reciproca con el ambiente para moldear a las necesidades 

en el trabajo y constituyen la base de la motivaci6n. Es-
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ta jerarqu!a brinda a los administradores conocimientos 

dtiles sobre las necesidades que tienden a dominar a una 

persona en situaciones determinadas. 

A continuaci6n se presentar~ un cuadro en el cual se 

dá la relaci6n existente entre la jerarqu!a de las nece­

sidades de Abraham ~aslow y los factores motivacionales 

que a nuestro juicio consideramos que se deben tomar en 

cuenta para satisfacer la mayor!a de las necesidades de 

las personas. 
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JERARQUIA DE FACTORES MOTI RELACION EXISTENTE ENTRE LA 

LAS NECESIDADES VACIONALES 

DE ABRAHAM MAS-

LOW 

Dinero 

N. Fisiol6gi-

cas 

Medio 

Ambiente 

N. Seguridad en 

varios aspectos Seguridad 

87 

-
JERARQUIA DE LAS NECESIDADES 

DE A. MASLOW Y LOS FACTORES 

MOTIVACIONALES 

Por medio de este factor se 

puede obtener bienes y servi-

cios para que la persona sati~ 

faga sus necesidades f isiol6g! 

cas y de seguridad. Ejemplo el 

hambre, habitaci6n, vestido. 

Con este factos se pretende 

que las condiciones f !sicas 

sean las adecuadas para que 

la persona se sienta agusto. 

Ej. ventilaci6n, limpieza, co 

modidad, etc. 

La persona necesita contar 

con un trabajo estable para 

poder satisfacer sus necesida 

des fisiol6gicas tanto en el 

presente como en el futuro, 



N. Seguridad en 

varios aspectos 

N. de pertenen 

cia y del tipo 

social 

as! corno su seguridad pro­

ia. 

Sirven tarnbi6n para sentir es 

tabilidad en el trabajo, y p~ 

ra satisfacer necesidades fi-

restaciones siol6gicas, por ejer.plo: pr~~ 

tamos, despensas, dote raatrimo 

nial, caja de ahorros, seguro 

e vida en algunos casos, etc. 

Es conveniente que las perso­

articipaci6n nas sean inforr.~das y que to­

en parte en cualquier asunto 

en el que se encuentren rela­

cionados. 

Relaciones 

Humanas 
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Las personas por naturaleza 

necesitan asociarse con otros 

individuos as! como contar con 

su comprensi6n y afecto. 

Es fundanental que la persona 

sienta responsabilidad conju!!. 



Integraci6n e 

Identificii-

ci6n 

N. Estimaci6n IApreciaci6n y 

y posici6n so- Reconocimien-

cial to 

fapacitaci6n 

¡ 

N. Autorreali 1 

zaci6n y satis 

facci6n 

Log:t'O 
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ta hacia las metas y objetivos 

del grupo del cual forma Pª!. 
te. 

Es importante que se admita 

en lo que vale su colabora-

ci6n de la persona y se es-

time su valor. 

Uno de los aspectos que co~ 

tribuyen al desarrollo indiv,! 

dual es la capacitaci6n. 

Si a 1as pers0nas se les pe!. 

mite tener retos y por medio 

de esto obtener logros, esto 

les permitiría tener una ma-

yor satisfacci6n en el trabajo. 



D. METODOLOGIA DE LA INVI:S'l'IGACION 

l. Objetivo 

- Conocer el sentir del personal que conforma la em­

presa con respecto a los factores motivacionales para in­

crementar su productividad. 

- Lograr la comprobaci6n de la hip6tesis. 

2. Recolecci6n de los datos 

En el presente estudio se utiliz6 el cuestionario como 

instrumento de investigaci6n, debido a su diversidad y ve­

locidad. tl cuestionario fue aplicado en forma anónima, 

es decir, se les dijo a los encuestados que no escribie­

ran ningún dato personal, esto se hizo con la finalidad de 

que· contestaran con la mayor veracidad posible. 

Una vez elaborado el cuestionario se escogi6 una pe­

queña muestra de diez personas a las cuales se les aplic6 

dicho cuestionario. 

Posteriormente se analizaron los resultados y se hi-
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cieron las correcciones pertinentes. 

Lo anteriormente mencionado tuvo como objeto darse 

cuenta de la necesidad de profundizar el estudio y cono­

cer si dicho cuestionario cumple con su cometido. 

- Diseño del cuestionario 

El cuestionario consta de veintitres preguntas cerr~ 

das y cada una de ellas cuenta con una pregunta adicional, 

la cual se utilizó con el fin de re1acionar ambas preguntas 

para saber si existe influencia de cada factor motivacional 

para incrementar la productividad. 
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C U E S T I O N A R I O 

Lea cuidadosamente cada.pregunta y marque con una "X" 

la respuesta que usted crea conveniente. 

l. El contar con un trabajo permanente, es para ~! 

Muy im¡;>ortante 

Importante 

Algunas veces importante 

Poco importante 

Sin importancia 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

~- Los cambios que se realizan en la organizaci6n de la em 

presa y que afectan mi relaci6n de trabajo con ~sta, son 

para m! 
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Muy importantes 

Importantes 

Algunas veces i~portante 

Poco importante 

Sin importancia 

Lo que puede llegar a influir en mi de empeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

U a da 

J. Mis superiores toman en cuenta ni opin 6n para cu~lquier 

actividad en la que me encuentre relac onado 

,, 
Siempre 

La mayor!a de las ocasiones 

Algunas ocasiones 

Pocas ocasiones 

Nunca 
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Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

) Considerablemente 

Poco 

Nada 

4. Mis superiores me dan informaci6n de como estoy reali-

2ando mi trabajo 

Siempre 

~ La mayoría de las ocasiones 

Algunas ocasiones 

Pocas ocasiones 

Nunca 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 
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5. Mis superiores reconocen ante m1 y ante los demás el es 

fuerzo que realizo en mi trabajo 

Siempre 

La mayorta de las ocasiones 

Algunas ocasiones 

Pocas ocasiones 

Nunca 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

· 6. !-te siento integrado a la empresa 

Totalmente 

En gran parte 

Considerablemente 

Poco 

Nada 
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Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

En gran parte 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

7. Considero que mi lugar de trabajo en cuanto a ventila­

ci6n, ruido, limpieza, comodidad, etc., es 

Excelente 

Bueno 

Regular 

Malo 

P~simo 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

)Totalmente 

Bastante 

Considerabler.iente 

Poco 

Nada 

96 



8. Considero que las relaciones entre mis superiores y yo 

son 

Excelentes 

Buenas 

Regulares 

Malas 

Pésimas 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

9. Considero que las relaciones entre mis compañeros y 

yo son 

Excelentes 

Buenas 

Regulares 

Malas 

Pésimas 
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Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalrr.ente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

10. Considero que existe un amb~ente de respeto y ayuda m~ 

tua entre mis compañeros y yo 

Siempre 

La mayorta de las ocasiones 

) Algunas ocasiones 

Pocas ocasiones 

Nunca 

Lo que ~uede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

?lada 
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11. Considero que rni jefe cuando me llama la atenci6n lo ha 

ce con tacto y con justicia 

Siempre 

La mayoría de las ocasiones 

Algunas ocasiones 

Pocas ocasiones 

Nunca 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

considerablemente 

Poco 

Nada 

12. Tengo libertad y confianza para comunicarme y/o queja!_ 

me con rni jefe inmediato o superiores 

Totalmente 

En gran parte 

Considerablecente 

Poco 

Nada 
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Lo que puede llegar a influir en mi dese~peño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

13. Que tan importante es para m! la capacitaci6n en la e~­

presa 

Muy importante 

Importante 

Algunas veces importante 

Poco importante 

( . Sin importancia 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 
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14. La empresa est:ill\ula mi desarrollo y progreso 

Totalmente 

( En gran parte 

( Considerablemente 

( Poco 

( Nada 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

15. Considero que en la empresa existen oportunidades de d~ 

sarrollo de acuerdo a la capacidad y m~ritos propios de 

las personas 

Totalmente 

En gran parte 

Considerable~ente 

Poco 

Nada 
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Lo que puede llegar a influir en mi desecpeño 

Totalmente 

Bastante 

considerablemente 

Poco 

Nada 

16. Que tan bien conozco la manera como contribuye mi trab~ 

jo al logro de los objetivos de la empre·sa 

Totalmente 

En gran parte 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeñ~ 

Totalrr.ente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 
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17. Considero que la labor que desempeño significa un reto 

para m! 

Totalmente 

En gran parte 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

18. Considero que participo en la toma de decisiones que 

afectan a la empresa 

Totalmente 

En gran parte 

Considerablemente 

Poco 

Nada 
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Lo q~e puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considnrablemente 

( Poco 

( Nada 

19. Considero que conozco c6mo esta organizada la e.~presa 

y lo que produce 

Totalmente 

En gran parte 

Considerablemente 

·( Poco 

Nada 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

( Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

) Poco 

) Nada 
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20. Considero que el sueldo que percibo en base a la labor 

que desempeño es 

Muy superior 

Superior 

Adecuado 

Inferior 

Muy inferior 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 

21. Considero que mis compañeros de trabajo que realizan la 

bores similares reciben sueldo comparado con el mio 

( 

Muy superior 

Superior 

Similar 

Inferior 

Muy inferior 
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Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalmente 

( Bastante 

( Considerablemente 

Poco 

( Nada 

22. Los sueldos que pagan en otras empresas en puestos simi 

lares al mio, es 

Huy superior 

Superior 

Adecuado 

Inferior 

Muy inferior 

LO que puede llegar a influir en ai desempeño 

Totall!lente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 
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23. Las prestaciones que otorga la empresa, son para m! 

Excelentes 

Buenas 

Regulares 

Malas 

PE simas 

Lo que puede llegar a influir en mi desempeño 

Totalr.1ente 

Bastante 

Considerablemente 

Poco 

Nada 
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3. Análisis e Interpretaci6n de los datos 

El procedimiento que se utiliz6 para obtener los re­

sultados de la investigaci6n es el siguiente. 

Se obtuvo el promedio de cada una de las preguntas del 

cuestionario, los cuales son: 

En la columna A se encuentran los promedios de las 

veintitres preguntas que se relacionan con cada factor mo­

tivacional, y en la columna B se localizan los promedios 

de las preguntas que se relacionan con lo que puede llegar 

a influir cada factor en el desempeño del empleado. 

A B 

l. 1.68 2.40 

2. l. 72 2.38 

3. 2.48 2.20 

4. 2.90 2.52 

5. 3.18 2.56 

6. 2.94 2.40 

7. 2.26 2.38 

8. l. 98 2.08 
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9. 1.62 2.20 

10. 1.52 2.06 

11. 2.40 2.32 

12. 1.74 2.10 

13. 1.12 1.46 

14. 3.20 1.92 

15. 2.56 1.94 

16. 2.26 2.28 

17. 1.68 !.80 

18. 4.06 2.92 

19. 2.40 2.62 

20. 3.54 2.14 

21. 2.82 3.08 

22. 2.50 2.88 

23. 4.00 2.69 

El siguiente paso fue obtener el rango 

Promedio mayor de la columna A 

4.06 + .5 = 4.56 

Promedio menor de la columna A 

1.12 - .5 .62 

4.56 - .62 3.94 3. 94 "¡" 3 

Rango 1.31 
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.62 

1.93 

3.24 

1.93 

3.24 

4.55 

Area Fuerte 

Area Oportunidad 

Area Cr!tica 

Para un mejor entendimiento de los t~rr.iinos que a co~ 

tinuaci6n se utilizan se dar~ una breve explicaci6n. 

Entendi~ndose por Area Fuerte aquella que se encuen 

tra en un grado m~ximo de desarrollo y sobre la cual se pu~ 

de apoyar tanto el área de oportunidad como el área críti­

ca para aumentar su grado de desarrollo. 

Area de Oportunidad es aquella que se encuentra en un 

grado medio de desarrollo, sin embargo hay posibilidades 

de una mejora. 

Area Cr!tica es aquella área que se encuentra en un 

grado de desarrollo bajo y en la cual urge que se tomen 

las medidas necesarias. 

Cada pregunta del cuestionario antes mencionado se c2 

locará en el área que le corresponda segGn el factor y el 

rango. 
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"AREA 

FUERTE 

1 

2 

SEGURIDAD 

AREA 

OPORTUNIDAD 

AREA 

CRITICA 

l. El contar con un trabajo permanente, es para m1 

2. Los cambios que se realizan en la organizaci6n de 

la empresa y que afectan mi relaci6n de trabajo con Esta, 

son para m! 

ARCA 

FUER'4'I: 

12 

PARTICIPACION 

AREA 

OPORTUNIDAD 

3 

AREA 

CRITICA 

18 

J. Mis superiores toman en cuenta mi opini6n para 

cualquier actividad en la que me encuentre relacionado 

12. Tengo libertad y confianza para comunicarme y/o 

quejarme con mi jefe inmediato o superiores. 
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18. Considero que participo en la torna de decisiones 

que afectan a la empresa 

APRECIACION Y RECONOCDIIENTO 

AREA 

FUERTE 

AREA 

OPORTUNIDAD 

4 
5 

11 

AREA 

CRITICA 

4. Mis superiores me dan informacidn de cdmo estoy 

realizando mi trabajo 

s. Mis superiores reconocen ante m! y ante los dem&s 

el esfuerzo que realizo en mi trabajo. 

11. Considero que mi jefe cuando me llama la atericidn 

lo hace con tacto y con justicia. 

MEDIO AHBIENTC 

AREA AREA AREA 

FUERTE OPORTUtlIDAD CRITICA 

7 
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7. Considero que mi lugar de trabajo en cuanto a venti 

laci6n, ruido, limpieza, comodidad, etc., es 

AREA 

FUERTE 

9 

10 

RELACIONES 

AREA 

OPORTUNIDAD 

8 

AREA 

CRITICA 

B. Considero que las relaciones entre mis superiores 

y yo son 

9. considero que las relaciones entre mis compañeros 

y yo son 

10. Considero que existe un ambiente de respeto y ayu­

da nutua entre nis compañeros y yo 

AREA 

FUERTE 

13 

CAPACITACION Y DESARROLLO 

AREA 

OPORTUNIDAD 

14 
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l~- Qu~ tan importante es para rn! la capacitaci6n en la 

empresa 

14. La empresa estimula mi désarrollo y progreso 

LOGRO 

AREA AREA AREA 

FUERTE OPORTUNIDAD CRITICA 

15 

17 

15. Considero que en la empresa existen oportunidades 

de desarrollo de acuerdo a la capacidad y méritos de las 

personas 

17. Considero que la labor que desempeño significa un 

reto para mi 

AREA 

FUERTE 

INTEGRACION E IDENTIFICACION 

A1U:A 

OPORTUNIDAD 

6 

16 
19 
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6. Me siento integrado a la empresa 

16. Que tan bien conozco la manera como contribuye mi 

trabajo al logro de los objetivos de la empresa. 

19. Considero que conozco c6rno está organizada la em­

presa y lo que produce 

AREA 

FUERTE 

DINERO 

AREA 

OPORTUNIDAD 

21 

22 

AREA 

CRITICA 

20 

20. Considero que la remuneraci6n que percibo en base 

a la labor que desempeño, es 

21. Considero que mis compañeros de trabajo que real! 

zan labores similares reciben remuneraci6n comparada con 

la mta 

22. La remuneraci6n que pagan en otras empresas en pue~ 

tos similares al mío, es 
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ml 

AREA 

FUERTE 

PRESTACIONES 

AREA 

OPORTUNIDAD 

AREA 

CRITICA 

23 

23. Las prestaciones que otorga la empresa, son para 
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FACTORES MOT! GRADO DE DESA GRADO EN QUE 

VACIOHALES 

r·-·-·-·-· -·-·-. 
¡ Seguridad ! 
;-.---·-·-·-·J 

Participaci6n 

RROLLO QUE SE SE IHFLUYE 

TIENE EN LA 

EMPRESA 

1 •• 70 

2.76 

11.7 

LA PRODUCTI-. 

VI DAD 

2. J.9 

2.41 

CONCLUSIONES 

Bl factor seguri-

dad en la er.:presa 

se encuentra en 

un grado alto y el 

grado en que los 

empleados mani­

fiestan su produ~ 

tividad estS a un 

nivel medio. 

En este factor tan 

to el grado de de 

sarrollo que exi~ 

ta en la empresa 

como el grado en 

que los empleados 

consideran que 1~ 

fluye en su produ~ 

tivid~d estS a un 





FACTORES MOT.!. GRADO DI: DES~ GRADO EU QUE 

VACIONALI:S 

-·---·-·-! Relaciones Í 
l-·-·- ·-· _.J 

Capacitaci6n 

y Desarrollo 

RROLLO QUE SE SE INFLUYE 

TIENE EN LA LA PRODUCTI-

EMPRESA VI DAD 

l:.71 2. ].1 

2.16 1.69 
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consideran que in 

fluye en su produ~ 

tividad estS a un 

nivel rnedio. 

El factor relacio 

nes se encuentra 

en la empresa en 

un grado alto y el 

grado en que los 

empleados manifie~ 

tan su productiv! 

das estS a un ni-

vel medio. 

Los empleados ca~ 

sideran que este 

factor existe en 

un nivel medio en 

la empresa pero 



FACTORES MOT GRADO DE DE GRADO EN QU 

VACIONALES 

Logro 

SARROLLO 

QUE SE TIE­

NE EN LA E~t 

PRESA 

2.12 

SE I:~FLUYE 

LA PRODUCTI 

VI DAD 

l. 87 

120 

COUCLUSION'ES 

manifiestan altamen 

te en la productiv! 

dad, lo que implica 

una !rea de oportu­

nidad parala empresa 

que per~1itir1a la rn~ 

tivaci6n y el creci 

miento del personal 

y a través de esto 

incrementar la pro­

ductividad. 

Los empleados esti­

man que el factor 

logro existe en un 

nivel medio en la 

empresa pero mani­

fiestan altamente en 

la productividad 



FACTORES MO GRADO DE DE GRADO EN QUE 

TIVACIONA­

LES 

Integración 

e Identifi­

caci6 n en 

el trabajo 

SARROLLO SE INFLUYE 

QUE SE TIENE LA PRODUCTI­

EN LA EMPRE- VIDAD 

SA 

2.53 2.46 
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lo que implica que 

si a través del tra 

bajo se le permite 

a la gente el tener 

retos y por este me 

dio obtener logros 

influirfa en una ma 

yor productividad. 

En este factor tan 

to el grado de de­

sarrollo que existe 

en la empresa como 

el grado en que los 

empleados consideran 

que influye en su 

productividad es a 

un nivel medio. 



FACTORES MO- GRADO DE DE- GRADO EN QUE 

TIVJl.CIONALES S1,RROLLO QUE SE INFLUYE 

SE TIENE EN LA PRODUCTI 

Dinero 

Preatacio-I 

nea f 

LA E?1PRESA VIDAD 

2.95 2.70 

4.00 2.70 
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En el factor dinero 

tanto el grado de 

desarrollo que exis -

te en 1a e~presa c2 

mo el grado en que 

los empleados esti-

man que influye en 

su productividad es 

tl a un nivel medio. 

Las prestaciones se 

consideran que estan 

muy bajas en la em-

vresa y lo que puede 

influir en la produ~ 

tividad, estl a un 

nivel medio, lo que 

implica que si se me 

jorar5 este factor 



FACTORES MOT! GRADO DE DE- GRADO EN QU ODRCLOSIOllES 

VACIONALES SARROLLO QUE SE INFLUYE 

SE TIENE EN 

U. "21PRESA 

LA PRODUCTI 

VIDAD 

Jd.•tirta una -yor 

t:1vac1dn y e• P2. 

incr!. 

ntara la produc-

r·-. - "-) Se' encuentran en un alto grado de de•arrollo en la 

l. . J. eapr•••· L-·-·-·-· 
Son factor•• que a con•iderac16n de loa .-plelldo• in­

fluyen mucho en la productividad del indiwiduo, pero 

que en la -preaa no eatan desarrolll\do• de tal .ane­

ra que airvan para motivar al peraonal. 
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SIGNIFICADO DE LAS ABREVIATURAS 

s Seguridad 

p Participaci6n 

A y R Apreciación y Reconocimiento 

MA ~edio Ambiente 

R Relaciones 

C y D Capacitaci6n y Desarrollo 

L Logro 

I Integraci6n 

D Dinero 

Pr Prestaciones 
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4. Comprobaci6n de la hip6tesis 

Por medio de los resultados que se obtuvieron en la 

investiqaci6n realizada se afirma que la hip6tesis fue 

comprobada, es decir, que sí existe influencia de los fac­

tores motivacionales (econ6micos y no econ6micos) para in­

crement~r la pro~uctividad en el trabajador. 
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5. Sugerencias a los factores que resultaron críticos 

Factor Participaci6n 

De acuerdo a los resultados obtenidos se afirma que 

los empleados no participan en la toraa de decisiones de la 

empresa por lo que afecta su comportamiento dentro de la 

organizaci6n. Motivo por el cual se sugiere que: 

En la toma de decisiones los empleados deben propor­

cionar y discutir con su jefe la inforrnaci6n respectiva, 

tanto de las alternativas relevantes como de las consecuen 

cias de las diferentes alternativas especificas. 

Algunas de las ventajas que pueden obtenerse a través 

de la participación son: 

a) Una mayor producci6n y un incremento en la calidad 

del producto y servicio 

b) Una reducci6n en la rotaci6n, el ausentismo y la 

impuntualidad. 

c) Una reducci6n en el número de quejas y unas rela­

ciones más pacificas entre la administraci6n y los emplea­

dos. 
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d) Una mayor facili¿ad para aceptar los cambios. 

Por lo dicho anteriormente se puede ver que el fac­

tor participaci6n es de suma importancia. Es por ello que 

se debe estimular a las personas para que participen en 

forma conjunta tanto con sus jefes como con sus compañeros, 

y de esta forna se puedan alcanzar los objetivos de la or­

ganizaci6n. 

Factor Dinero 

Considerando que la ~ayoría de los empleados no estan 

de acuerdo con el sueldo que perciben en base a la labor 

que desempeñan, se sugiere que se utilice la t~cnica de e~ 

lificaci6n de H~ritos para evaluar el desempeño del perso­

nal. 

La calificaci6n de méritos se refiere Gnicarnente a 

una persona concreta y determinada, contrarianente a lo 

que sucede con el anSlisis y la evaluaci6n de puestos que 

son impersonales. 

A continuaci6n se mencionan dos aspectos importantes 

de la Calificaci6n de M~ritos: 
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a) una mejor apreciaci6n del desempeño de cada traba­

jador, juzgando sobre las cualidades del individuo como 

trabajador. 

b) La persona encargada de llevar a cabo la califica­

ci6n de méritos debe tener validez en sus juicios, objeti­

vidad y consistencia de los mismos para que sus conclusio­

nes sean lo más justas posibles. 

Factor Prestaciones 

En vista de que este factor influye de manera decisiva 

para motivar a los empleados, se propone que se les de a 

conocer las prestaciones que otorga la empresa, as! como 

que ~sta se preocupe por brindar por lo menos las establecí 

das por la Ley Federal del Trabajo como son: 

a) Jornada de trabajo 

b) Descanso de media hora durante la jornada de trabajo 

e) Pago de horas extras 

d) Pago de la prolongaci6n del tiempo extraordinario 

e) Un d!a de descanso a la semana 

f) Ocho días de descanso obligatorios al año 

g) vacaciones 
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h) Aguinaldo 

i) Indernnizaci6n 

j) Participaci6n de utilidades 

k+ Becas 

l) Capacitaci6n y Adiestrar.iiento 

m) Medicina profilSctica 

n) Fomento de actividades culturales y deportivas 

ñ) Habitaciones 

o) Ayuda para pago de renta 

p) Prima de antigüedad 

q) Protecci6n especial a las trabajadoras en los pe­

ríodos pre y post natal 

r) Protecci6n especial a los trabajadores menores de 

edad 

s) Servicio m~dico en la empresa 

Factor Capacitaci6n 

El factor capacitaci6n resulta de suma importancia p~ 

ra los empleados. 

En vista de que no se les proporciona capacitaci6n a 

los empleados y a la naturaleza de los servicios que la 

empresa presta corno son sistemas de prograrnaci6n, procesa-
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miento de datos y otros servicios afines a esta 4rea, se 

sugiere que se lleve a cabo un plan de capacitaci6n per­

manente. Por medio de este plan los eMpleados obtendrán 

una mejor preparaci6n técnica para una mayor productivi­

dad. 

Uno de los medios m~s eficaces para conseguir altos 

niveles de motivaci6n y productividad es la Capacitaci6n. 

La cual es la funci6n educativa de la empresa mediante la 

cual se satisfacen necesidades actuales, y se preveen nec~ 

sidades futuras refiriéndose a la preparaci6n y habilidad 

de los empleados. 
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CONCLUSIONES 

l. Para todo tipo de organizaci6n el recurso humano 

es el elemento más valioso ya que sin su colaboraci6n 

resultaría imposible su funcionamiento. 

2. La persona indicada para llevar a cabo las funcio 

nes del departamento encargado de todo lo relacionado con 

el personal es el Lic. en Administraci6n, ya que éste cuen 

ta con la preparaci6n y conocimientos necesarios que se 

requieren para realizar una adecuada administraci6n de Re 

cursos Humanos. 

3. La motivaci6n no debe ser vista como la soluci6n 

a todos los problemas que se presentan dentro de la orga­

nizaci6n, sino como una de las funciones del área de Recur 

sos Hwnanos que ayuda a que el personal colabore con agr~ 

do al logro de las metas de ~sta. 

4. Se tom6 como base la Teoría de Abraham Maslow 

porque brinda a los dirigentes de las organizaciones cono 

cim~entos dtiles sobre las necesidades que tienden a domi 

nar a un individuo en situaciones específicas, de tal fo~ 

ma que se pueda encaminar su conducta hacia un fin determi 



nado. 

5. Para que se puedan satisfacer la mayor1a de las 

necesidades de las personas que laboran en la empresa, se 

hace necesario implantar un adecuado sistema de motivaci6n, 

tomando en consideraci6n las caracter~sticas de la organi­

zaci6n as1 como las necesidades individuales, y la mejor 

combinaci6n posible de los factores rnotivacionales econ6 

micos con los no econ6micos. 

6. Por medio de los factores motivacionales (econ6mf. 

cos y no econ6micos) el individuo puede satisfacer sino 

todas, s1 algunas de sus necesidades y de esta manera lo­

grar tanto los objetivos particulares corno los institucio­

nales. 

7. Los factores motivacionales tendr5n como objetivo 

modificar la conducta de los empleados para disminuir o 

eliminar los problemas de ausentismo, rotaci6n, conflicto, 

frustraci6n, etc. existentes en la empresa. 

8. La situaci6n actual de México es critica. Ya que 

confronta problemas tanto políticos, econ6micos como so­

ciales. Debido a esto es necesario hacer hincapi~ en la 



productividad como una de las soluciones a estos problemas. 

9. La productividad no sólo consiste en producir m4s 

sino en hacerlo mejor. Para compartir con igualdad los ~ 

neficios de la productividad entre los trabajadores. los 

patrones, el Estado y el pueblo. 

10. Se hace necesario que el trabajador este motivado 

para que desempeñe su labor con gusto y de esta forma sea 

una persona productiva para la empresa. Obteni~ndose a 

trav~s de esto beneficios para ambas partes. 
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