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INTRODUCCION
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" Todo individuo posee una personalidad;
toda empresa posee una fisonomfa; todo
pais, ciertas caracterfsticas; para po
der entender las motivaciones en todos
estos casos, es importante desarrollar
un campo de investigacién motivacional
propio... "

Dr. Fernando Arias Galicia

Las palabras anteriores encierran mucho de verdad, ya que
cada persona tiene sus propias necesidades, deseos, experien--
cias, conocimientos; y por lo que respecta a las empresas, ca-
da una posee una propia estructura y fisonomfa, es decir, cada
organizacién tiene establecido sus propios objetivos, polfti--
cas, métodos y procedimientos. Todo esto va a depender del ti-
po de organizacién de que se trate (empresas privadas o pGbli-
cas; industriales, comerciales, de servicios, extractivas), y-
es por eso que la forma de motivar a los trabajadores va a de-
pender tanto de las caracterfsticas de los individuos como de~

las organizaciones.

Consideramos que la motivacién es un aspecto de vital im-
portancia, ya que por medio de ésta se llegard a la identifica
cién de los objetivos de los trabajadores con los de la organi
zacién, logrando asf, la autorrealizaci6én de los individuos y-

por consecuencia, el desarrollo de las empresas.




En este aspecto el que nos inquietd para la realizacién
del trabajo que presentamos, pretendiendo asf, conocer el ti
po de necesidades o satisfactores que prefieren los trabaja-
dores de una empresa privada sirviendo esta investigaci6n co
mo base a la direccién de la empresa para la planeaci?n y --
elaboracién de un sistema de motivadores que logren qgue tra-
bajadores se sientan satisfechos, dando de sf{ lo mejor para-
que haya una comunién entre los objetivos de la Institucién-
Yy los objetivos personales de los trabajadores de la misma.

Este estudio se ha dividido en cuatro capftulos: en los
dos primeros se presenta un marco teérico general sobre moti
vacién y teorfas gerenciales (Abraham Maslow y Frederick ---
Herzberg) el tercer capftulo se refiere a la investigacién -
de campo; y en el Gltimo se dan las conclusiones y sugeren--
cias,

Para poder llegar a conocer las inclinaciones del perso
nal de una Empresa, se clasific6 a éste en seis niveles: Ge-
rentes, Jefes, Encargados, Supervisor, Vendedor, otro, ya --
que consideramos que los trabajadores de los diferentes nive
les estdn perfectamente definidos; y pensamos que diferirfan
en sus preferencias.

La investigacién se llevé a cabo siguiendo el Mé&todo --
Cientf{fico, y no en una forma empfirica, dando asfi validez y
confianza a los resultados de nuestro trabajo.

Estamos conscientes de que este trabajo tiene limitacio
nes, pero esperamos que sirva de consulta a todas las perso-
nas interesadas en el sector privado, y pdblico.

El tema de este trabajo se ha escogido porque lo consi~-
deramos como uno de los aspectos m&s importantes dentro de -
las organizaciones, que sin embargo, en el sector privado ha
sido descuidado. De este modo se ha querido cooperar para =--




que este punto sea tratado, ddndole la importancia que merece,
ya que en Instituciones de grandes dimensiones como son las =--
del sector privado, al contar con un sistema efectivo de moti-
vadores mejorardn los servicios que prestan a la comunidad.




CAPITULO I

TEORIAS GERENCIALES

1.1 FUNDAMENTOS Y ANTECEDENTES DE LA TEORIA DE FREDERICK
HERZGERG

Frederick Herzberg nacido en Lynn, Massachusets, en el -
afio de 1923; sufrif el impacto y la crueldad de la guerra cuan
do sirvi6 como sargento de una unidad de reconocimiento del -~
Ejército Norteamericano durante la Segunda Guerra Mundial.

Como si fuera poco en 1945, lo destinaron a un campo de -
concentracién recién liberado. Las "zonas de experimentacién"
y las "camaras de exterminio de Dachau" lo impresionaron viva-
mente. ¢ qué fenfmeno puede producir semejante atrocidad ? se
pregunté airado.

Herzberg es actualmente uno de los m&s distinguidos cien-
tificos de la conducta de los Estados Unidos de Norteamérica y
todavifa se hace la misma pregunta. Los afios de guerra dejaron
una marca indeleble, pero también lo incitaron a profundizar -
sobre las mutaciones del orden social.

"La respuesta yace, m&s que en la persona misma, en las ~-
mudanzas de las Instituciones que configuran la sociedad", con
cluyé Herzberg, en la actualidad profesor en los cursos de ad-
ministracién en la Universidad de Utah Salt Lake City. "El com
portamiento individual est& condicionado por la Geograffa del-
dmbito vital, y ésta afecta mucho m&s la conducta humana que -
las mismas circunstancias individuales. Puesto que nos movemos
en una sociedad organizada, las Instituciones son factor vital
en la determinacién de ese &mbito.

Es precisamente por su estudio profundo de las relaciones




entre individuos e Instituciones que Herzberg logr$ una in--
fluencia decisiva en los medios gerengiales.

Heriberg debe su amplio renombre a su teorfa sobre los-
factores motivadores y de higiene, aunque manifiesta extrafie
za porque sus estudios sobre las zonas de conflicto dentro -
de las Instituciones todavfa no sean lo suficientemente cono
cidos.

La satisfaccién e insatisfaccién personal en el ambien-
te laboral, segfin €1 se deben a dos factores: los que denomi
na "factores de higiene” no garantiza la satisfaccién, pero-
ayudan a evitar la insatisfaccién, como el aumento del sala-
rio, por ejemplo. Los "factores motivadores" por su parte, -
satisfacen las que Herzberg llama necesidades del contenido-
del empleo y tienen una relacién intrfnseca con éste. Los =--
factores de higiene se refieren a su contexto, es decir, a -
las circunstancias en que la tarea se cumple.

La escuela mis importante de la teorfa de los "dos fac-
tores" es que los higiénicos erradican o previenen friccio--
nes inc6modas en la vida del trabajo, mientras los motivado-
res tienen una importancia trascendental, ya que la Gerencia
s6lo puede influir en el mejor desempefio de su personal, en-
riqueciendo el contenido de su empleo.

Herzberg amplif esa concepcién al distinguir entre "car
gas horizontales y verticales" de trabajo. Las primeras ha--
cen la tarea m&s excesiva y penosa, las otras la enridquecen-
conviertiéndola en més atractiva y deseable.

También enriquecif la lexicograffa administrativa con -
uh concepto pintoresco y novedoso : KITA, sigla de Kick in -
the Ass ("Patada en las posaderas") su descripcién cafistica-
del sistema utilizado tradicionalmente por la gerencia para-

"motivar" a su personal.




KITA es ademds un curioso indicador de que no todo en la
vida y obra del incansable estudioso es un aburrido y apost6é-
empeifio de mejorar el mundo.

Herzberg hace gala permanente de su humor dando a sus --
respuestas un carfcter de "fuertes punzadas", lo que en parte
explica el éxito de sus teorfas en medios empresariales. Esa-
agridulce mezcla de verdades dichas en formas divertidas y --
con lenguaje mds llano y comprensible las hace muy atracti---
vas.

Parad6jicamente sus conclusiones deben tomarse en serio.
Por eso no es tan popular entre sus colegas, especialmente --
los psicélogos, quienes critican duramente sus colégas, méto-
dos investigativos y el marco académico y cientf{fico en que -
exhibe sus teorfas.

Esa misma actitud despectiva hacia la psicologfa motivé-
su traslado a principios del afioc de la Universidad de Case --
Western Reserve, Ohio, a la Universidad de Utah. En la prime-
ra presidfa el departamento de psicologfa, dirigfa un progra-

ma sobre salud mental para graduados.

En Utah el tftulo de profesor distinguido de administra-
cién en el Cédigo de Negocios.

El exceso de trabajo también precitié el cambio. Fuera -
de los programas de envergaduras que le tocaba orientar, toma
ba parte activa en proyectos externos muy exigentes: miembro-
de la directiva de varias empresas y compromisos a granel pa-
ra dictarlconferencias. Estaba metiéo en mil cosas, se lamen-
ta, ".. y es m8s f4cilmente complicarse la vida que salir de-
ellos".

Realmente la mudanza signific6é cambio de ambiente y com-
promisos. Herzberg dicta una conferencia semanal a varios gru
pos de universitarios y supervisa como "tutor" a un nimero re
ducido de alumnos. Eso por lo que toca a los compromisos ofi-




ciales, ya que su actividad en general sigue siendo excepcio
nal para una persona normal.

El Dr. W. J. Paul, su discfpulo y mis tarde profesor en
el Departamento de Psicologfa regentado por Herzberg en Case
Western, comenta: "compartir la oficina con Fred es asunto -
serio. Nueve cosas distintas entrecruzan. Nada de la quieta-
vida contemplativa que la gedte imagina en las universidades.
Pero es lo que fascina y se Estfmulo constante activa el her
videro de sus ideas y su estimulante inquietud".

La incansable actividad de Herzberg, hecha rafces donde
quiera se mueve no hay duda, estd de moda, y aungue no le ha
llegado su hora todavia, el camino estd despejado. La indus-
tria refleja hoy un vivo interés por las relaciones humanas-
y Herzberg se ha convertido en su principal adalid.

Herzberg se considera un "solitario", una de las pare--
des de la planta baja de su casa estd recubierta por numero-
sas fotograffas.

"La muralla del ego", segfin el tratadista, reforzada --
con una cadena iconografica que eslabona su infancia, su ju-
ventud de sacrificios y la época que lo ve convertido en una
celebridad en asuntos de administracién. La muralla comienza
con la foro de Herzberg el dfa de su bar mitzvah ( la mayo--
rfa de edad judfa), tomada poco después de cumplir los 13 --
afios. En esa época decidié abandonar la casa paterna y se di
rigié al sur de los Estados Unidos.

Al llegar a Nueva York, residié en una alcoba alquilada
a una familia, mientras terminaba sus estudios preparatorios
y el programa de no graduados del City College de Nueva York
(CCNY) . Otra fotograffa lo muestra en traje de futbool, y co
rresponde a la época en que defendfa los colores del colegio.
Inicialmente se dedic6é a estudiar historia, recuerda "mi pri
mer amor" verdadero, pero pronto se desencantd con los siste




mas de ensenanza.

"Una secuencia sosa de acontecimientos, despersonalizada,
sin color, los seres humanns son quienes hacen la historia y-
por eso me dedique a estudiar psicologfa, para comprenderlos-
bien y poder entender asf el sentido de la historia comenta.

Desprovisto de dinero cuando culminaba sus estudios, se-
alist6é en el ejército, sus afios de servicio militar afianza--
ron su vocacifén por la psicologfa, "lo que viI en Dachau arrai
gué mi inclinaci6n por la historia y la psicologfa, buscaba -
fervorosamente respuestas gque pudieran explicarme las abomina
ciones que en cierto momento puede producir un sistema social.

Terminada la guerra completé sus estudios en City College
de Nueva York y debut6é su Master y Doctorado en la Universi--
dad de Pittsburgh. A mediados de los cincuenta ingresé a la -
secci6bn de investigaciones y proyectos del servicio de salud~-
pblica estadounidense.

"Mis ideas b&sicas fueron el resultado de estudios sobre
salud mental e industrial. Al tratar el problema de la salud-
mental social, aplici&bamos los mismos conceptos sobre salud -
mental empleados en psicologfa clfnica. Distingufa entonces -
entre enfermedades mentales y salud mental como elementos no-
contrapuestos si se emplean en puestos de salud pfiblica. Asf-
naci6é posteriormente mi teorfa".

En escencia, sostuvo que la enfermedad mental como el do
lor y el placer: act@an en planos diversos. Pero el hecho de-
eliminar las fuentes de sufrimiento.en la persona produce au-
tom&ticamente placer. Herzberg presenté su teorfa de que eli-
minar las causas de insatisfaccién laboral no necesariamente-
trae la satisfaccién absoluta con el trabajo que se tiene.

Durante un breve periédo, Herzberg trabajé en terapia --
psicol6gica y més tarde dirigi6 la seccién de investigaciones




de una importante organizacién de consulta psicolégica sin 4ni
mo de lucro. Como punto de partida en sus esfuerzos prelimina-
res para trasladar sus conceptos al mundo empresarial, Herz---
berg integré con sus colaboradores un compendio bibliografico-
de 2,500 libros y artfculos sobre psicologfa industrial publi-
cados entre 1900 y 1950.

Se titula Job Actitudes "Review Of Research and Opinion"

y fue publicado en 1957. "Examine de cerca €l material. Con po.

cas excepciones era pobre y su contenido escencial tenfa mis ~
relacién con un sigstema prevalente de valores que con la verda
dera disciplina cientffica", comenta al respecto el autor.

Dos anos mds tarde puplicé "Motivation to Work", un infor
me sobre sus estudios y los de sus colaboradores en relacién -
con actitudes hacia el trabajo en que ademds formula sus tesis
b&sicas de la motivacién y la higiene.

Su grupo de colaboradores entrevist6 a 200 ingenieros y -
contadores, representantes de todas las actividades industria-
les de Pittsburgh. Se les pidi6 describir las situaciones en -
que se hubieran sentido particularmente felices en su trabajo,
examinando luego los motivos precisos para esa reaccién. M&s -
adelante se les pidi6 evaluar ese sentimiento de bienestar in-
dividual. El mismo método se aplicé a las situaciones opuestas
de cardcter negativo.

Habiendo determinado la naturaleza dual del ser humano y
por lo tanto su estructura bidimensional de necesidades, Herz-
berg, elabor6 su teorfa de "Motivaci6én - Higiene".

Mediante la investigaci6n basada en preguntas abiertas a-
ingenieros y contadores, descubrié que los factores o eventos-
que los entrevistados describieron como grandes determinantes-
de la satisfaccifn en el trabajo eran:




l.- Logro

2.~ Reconocimiento por el logro
3.~ Reconocimiento

4.- Trabajo en sf mismo

5.- Promocién

6.- Posibilidades de Desarrollo
7.- Consecuencias de la Motivacién
8.~ Responsabilidad

En cambio, los factores descubiertos como determinantes de
la insatisfaccién en el trabajo fueron:

1.~ Polfticas institucionales
2.~ Supervisién

3.~ Condisciones de trabaijo
4.~ Relaciones interpersonales
5.~ Seguridad en el trabajo
6.~ Salario

7.~ Sentimiento de grupo

8.~ Consecuencias

Ambos tipos de factores son unidimensionales, es decir los
factores determinantes de la satisfaccién no intervienen en la-
insatisfaccién de los factores determinates de la insatisfac---
cién no intervienen en la satisfaccién.

Esto se debe a que los factores determinantes de la satis-
faccibn se refieren a la relacién del hombre con sus actos: lo-
gros, la naturaleza de su trabajo, su responsabilidad, el reco-
nocimiento a 3us logros y su desarrollo intelectual. En cambio,
los factores deferminantes de la insatisfacci6én en lugar de re-
ferirse a los actos que el hombre realiza, se refieren al con--
texto o medio ambiente en el que la personal hace su trabajo.

Los factores determinantes de la satisfaccién se relacio--
nan con lo que la persona hace, en cambio los factores determi-
nantes de la insatisfaccién se refieren a la situacién en que -
1o hace.




Debido a que los factores determinantes de la insatisfac-
ci6n se refieren escencialmente al medio ambiente o contexto -
en que se realiza el trabajo, y sirven primordialmente para --
prevenir la insatisfacci6n, teniendo muy poco efecto en actitu
des positivas hacia el trabajo, Herzberg los ha denominado ~--
"Higiénicos" por una analogfa con el uso médico del término =~
que significa preventivo y contextual.

Los factores determinantes de la satisfaccién los denomi-
né "Motivadores" debido a que son efectivos para motivar al in
dividuo a realizar mayores esfuerzos e incrementar sus logros,
obteniendo asf una mayor productividad.

La propia ejecucién del trabajo constituye el elemento de
satisfaccién mis positivo de todos, cuando dicha ejecucidén se-
traduce en un sentimiento de logro y perfeccionamiento perso--
nal,

Los factores higiénicos no motivan en direccién positiva-
a los individuos, sino que eliminan la actitud negativa de é&s-
tos hacia el trabajo que podrfa suscitarse por malas condicio-
nes ambientales en la realizacién de sus labores.

Los factores higiénicos tienen un efecto preventivo de ac
titudes negativas hacia el trabajo por parte de los individuos
en cambio los motivadores tienen un efecto impulsor, bromotor,
motivador en los individuos de desarrollar cada vez mis sus ca
pacidades y conocimientos, y por lo tanto, perfeccionar progre
sivamente tanto la ejecucién de su trabajo como asf mismos.

Herzberg concluy6 entonces que el s6lo aumento del sala--
rio, sin que la empresa se preocupe por las condiciones del --
trabajo, no sirve para motivar. ¥ que la carencia de esos fac-
tores de higiene podrfa afectar negativamente el desempeno la-
boral, aunque su aplicacibn tenga efecto a corto plazo, si aca
8o el trabajador lo percibe.

Los factores de higiene son importantes, sostiene Herz--




berg no solamente porque pueden evitar la insatisfaccién sino
también porque contribuyen a la auto-actualizacién del traba-
jador convirtiéndose en lo que €l percibe que es capaz de con
vertirse.

Al sostener que los obreros no siempre piden reajustes -
salariales debido a necesidades econémicas b&sicas, Herzberg
lanzd una idea revolucionaria. Tradicionalmente se considera-
ba ese aumento como factor sequro para mejorar el desempeifio -
de su trabajo, Herzberg advirtié que si el dinero se conver--
tfa en factor stdndar en el proceso vital individual, perdfa-
de inmediato su capacidad motivadora y engendraba una .semi-
lla peligrosa al trabajador que abraza siempre esperanzas més
altas en el perfodo venidero de reajustes,

Siete afos mids tarde de 1966, Herzberg publicé "Work and
the Nature of Man", incorporando investigaciones ajenas y am-
pliando sus &reas b&sicas.

En ese libro expone su ya célebre teorfa sobre las dos -
fases de la naturaleza humana. Adén-Abrahamp El hombre-Adé&4n -
se asemeja a los animales y busca primordialmente satisfacer-
sus instintos bdsicos; alimentacién, techo, seguridad y facto
res de higiene. E1 hombre-Abraham es un ser humano racional -
dotado de intelecto y busca sobre todo la realizacién de su -
naturaleza espiritual desarrollando el md&ximo de sus posibili
dades a través de los factores motivadores. La aplicacién Gl-
tima de sus teorfas estd condensada en un ensayo aparecido en
1968, en Harvard.
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1.2. FUNDAMENTOS DE LA TEORIA MOTIVACION-HIGIENE DE HERZBERG.

El punto de partida de Herzberg es el estudio de la natu
raleza humana, la investigacién de la estructura es escencial
del ser humano.

Herzberg pretende dar una concepcién integral del hombre
que lo comprenda en su totalidad, y por ende rechaza todas =--
las concepciones parciales que solamente comprenden un aspec=-
to particular e incompleto de la naturaleza humana.

Las principales concepciones parciales que las organiza-
ciones ha tenido del hombre, segfin Herzberg son:

1) El1 hombre ffsico,su origen es el prop6sito de las or-
ganizaciones de proteger su propia integridad de la -
inconformidad social, proporcionando buenas condicio-
nes ffsico-ambientales en el trabajo para sf{ mantener

a los hombres sin quejas sobre é&stas.

2) El1 hombre mecénico. Que se siente satisfecho al ser =~
usado eficientemente y asf, el igual que el concepto-
del hombre econémico, es una concepcién de las organi
zaciones sobre la naturaleza a la luz de las propias-
necesidades de eficiencia.

3) E1 hombre social. Cuyo deseo prevaleciente es el de -
ser aceptado por todos sus compafieros de trabajo.

4) E1 hombre emocional. Que se haya en la bfisqueda de me
dios ambientales con efectos psicoterapéuticos. Las -
organizaciones adoptaron las concepciones del hombre-
emocional con la finalidad de proteger su imdgen cre-
ciente en la comunidad, haciendo hincapié en la digni
dad de laborar.
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5) El hombre instrumental. Es una proyeccién de la nece-
sidad de las organizaciones de hacer frente al proce-
so de racionalizacién, mediante la incorporacién de -
sistemas avanzados de anilisis y control en las opera
ciones.

' Herzberg rechaza todas las concepciones unidimensionales
del ser humano que lo consideran como mero ser biol8gico, lle
gando a una concepcién bidimensional del hombre, definiéndolo
al iqgual que Aristételes como un "animal racional”, es decir,
el hombre no es un mero ser biolbgico, sino que en &1 se ha--
lla otro principio que es la razén, que lo distingue de los -
dem&s seres vivos, y que constituye la grandeza del ser huma-

no.

La necesidad del hombre es la de abolir la multitud de -
eventos causantes de dolor que se hayan en su nuevo lugar de-
existencia que es el mundo extrafo, temible y lleno de peli~-~
gros. Siendo asf que la naturaleza biol6gica del hombre se ca
racteriza en suma, por la necesidad de abolir las privaciones
fisico-biolégicas.

Por otra parte, las necesidades derivadas de la naturale
za racional del individuo, que son especf{ficamente humanas y-
que se refieren a las tareas o logros en los que se haya im--
plicado el hombre, son aquellas por las que se ve obligado a
realizar plenamente sus potencialidades inherentes, a desple-
gar cabalmente sus capacidades propias a autorrealizarse finte
gramente, mediante un crecimiento psicolégico continuo.

El crecimiento psicol6gico, consiste para Herzberg en --
cuatro puntos:

1.~ saber cada vez m&s, adquiriendo siempre nuevos cono-
cimientos.

2.~ Establecer nuevas y mi&s complejas interrelaciones =--




con los conocimientos adquiridos obteniendo asf una
sintesis progresiva del conocimiento de las cosas.

3.- Ser cada vez mis creativos.

4.- Ser cada vez mds efectivo en las situaciones ambi--
guas, manteniendo la individualidad frente a las --
presiones del grupo, logrando as{ un real crecimien
to psicoldgico, | .

El fin suprego del ser humano es para Herzberg "la autg
rrealizacién plena y cabal de sf mismo como ser biol6gico y
racional, mediante un crecimiento psicolédgico progresivo”.

‘Herzberg documenta los actuales efectos de las patentes
contempordneas de trabajo en la gente involucrada, y sugiere
las razones del porqué el trabajo en nuestra sociedad tiende
a "cojear" m&s que a "animar™ el progreso.

Su estudio es una diseccién brillante de muchos de los
mis prevalentes mitos acerca del trabajo y los trabajadores,
como un pensamiento, provocando una discusidén del rango y de
la complexién de las necesidades humanas que el trabajo y --
los trabajadores, como un pensamiento, provocando una discu-~
sién del rango y de la complexién de las necesidades humanas
que el trabajo puede y debe ser asignado a satisfacer.
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2.3 DEFINICIONES Y CONCEPTOS PRINCIPALES.

A continuacién exponemos algunos conceptos sobre motiva-
cién:

- La motivacifén representa algo semejante a un motor que
impulsa al organismo.

- La motivacién viene de cada persona y cada persona es
diferente y habr4 ocasiones en que directamente se puede sa-=
ber qué motiva a determinada gente, pero en muchas otras la =
motivacién tiene que ser indirecta, dependiendo de si la natu
raleza de sus necesidades es fisiolégica o emocional. |

~Evidentemente .las org.estdn compuestas por diversos elemen
tos, encontridndose entre ellos el hombre; por tanto, funciona
rén de acuverdo con el esfuerzo: en otras palabras el comporta
miento de sus miembros. Asf, es extraordinariamente importan-
te conocer los resortes que mueven a la accién humana; esto -
constituye un aspecto vital porque de dicha manera el adminis
trador puede actuar manejando estos elementos a fin de que su
organizacién funcione mejor y los miembros de é&stos se sien--
tan m&s satisfechos. |

- Toda conducta estf provocada por algGn factor, no pue=-
de pensarse que surja de la nada: siempre encontramos un mé--
vil, algGin motivo detr&s de ella.

Cabe mencionar que las diversas teorfas no son "recetas
de cocina” n' "f6rmulas mfgicas", que puedan aplicarse en si
tuaciones especificas, sino m&s bien son base para normar --
criterios.y definir la estrategia para el desarrollo de la -
motivacién.
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Herzberg elabor8 su teorfa de Motivacién-Higiene, habiendo
determinado la naturaleza dual del ser humano, y por tanto, su-
estructura bidimensional de necesidades.

La motivacifén en la organizacién es continua. Las personas
que componen la organizacién, una vez que se han convertido en~
una parte de ella, autom&ticamente caen dentro de un patrén de-
motivacifn, que inicia y sostiene sus actividades dentro de la~
organizacién.

En el contexto de la motivacién, la afinacién de trabajo -
tareas, deberes y derechos se consideran como fuerzas impersona
les del medio, que moldean el comportamiento de cada afinacién-~
de trabajo. Estas canalizan las actividades técnicas y las acti
vidades relativas al comportamiento general en la organizacién~
de trabajo. Los derechos asociados con un puesto, son algunas -~
de las recompensas especificas por ejecutar un trabajo adecuado.

El car&cter moldeador del medio de trabajo origina la cons
truccién continua y sistematica de la motivacién.

Existe una permanencia en los sistemas de motivacién; en -
las organizaciones que tienden a verse poco afectadas por la ro

tacién de personal y muchas otras clases de cambios.

Podemos decir que un sistema de motivacién es un ingredien

te escencial en una organizacifén. Adem&s es una caracterfistica-
permanente de una organizacién>y tiende a reflejar la naturale-
za de la organizaci6n sus metas, sus objetivos y la filosoffa -
correspondiente. El sistema motivacional es generalmente bien -
comprendido por todos los participantes en las organizaciones.
Es ademfs, estable y permanente, conocido tanto por los directi
vos de la organizacién como pox sus miembros. De hecho un sis-
tema motivacional dif!cilmente puede ser efectivo a menos que -
sea comprendido y que por su operacién sea evidente para todos-
aquellos que se ven afectados por &l.




1.4 EL ESTUDIO DE HERZBERG.

La motivacién viene de las necesidades y deseos internos
de la persona. La satisfacci6n de estas necesidades siempre -
dependen de factores externos. En otras palabras, es la capa-
cidad de una persona para satisfacer sus necesidades internas

que dependen de las oportunidades proporcionadas alrededor de
ésta.

El estudio de Herzberg, fue hecho para descubrir que fac
tores externos en torno al trabajo, afectan los sentimientos-
de los individuos en su trabajo y de la motivaci6n a trabajar.

La entrevista de Herzberg fue muy simple, a cada trabaja
dor le hizo solamente dos preguntas:

Los factores agradables para los trabajadores fueron:

RECONOCIMIENTO POR EL LOGRO

El campo de accifn donde una persona se sinti6 bien por-
lo que realiz8, incluye cosas como el haber terminado exitosa
mente su trabajo, encontrando soluciones a los problemas y -——
observando los resultados de éste. El reconocimiento fue —--
siempre asociado con el logro.

TRABAJO EN SI MISMO

Aspectos del trabajo mismo como interés, reto,*variedad-
y oportunidades previstas para llevar a cabo el trabajo desde
el principio hasta el fin.

PROMOCION
Esta categorfa se us6 s6lo cuando alqguien iba a ser pro-

movido. En la mitad de las entrevistas la promocifén se refi--
rié a que era una sorpresa para el empleado.




RESPONSABILIDAD

La capacidad de una persona para realizar su trabajo sin
supervisifén. Algunas veces, la responsabilidad era por un tra
bajo nuevo, otras veces por el trabajo de otros.

POLITICAS INSTITUCIONALES

La ineficiencia de la empresa, duplicacién de esfuerzos,
desgaste, lucha por el poder y las polfticas de la empresa ~~
que sintieron injustas y nosivas.

SUPERVISION

Aquf la competencia y la justicia del supervisor inmedia
to estaban su decisién. La mala voluntad del supervisor para-
delegar responsabilidad cay6 en esta categorfa. Esta catego-=-
rfa también inclufa historias de supervisores que eran crue--
les o dominantes y supervisores que eran considerados incompe
tentes para trabajar con la gente.

SALARIO

Aspectos de la administracidn de sueldos, asf{ como aumen
tos otorgados demasiado tarde o de muy mala disposicién. Dife
rencia entre los empleados antiguos y nuevos. El salario tam-
bién se menciond en relatos acerca de sentimientos agradables

pero fueron pocos.

RELACIONES INTERPERSONALES

Frecuentemente este factor estaba asociado con la pobre-
competencia técnica del supervisor o en su inhabilidad de se-
guir adelante con los empleados a los gque supervisaba. En ---
otras palabras cuando la habilidad interpersonal del supervi-
sor era pobre, ésta afectaba la relacifén social con sus subor

dinados.
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CONDICIONES DE TRABAJO

Cosas como alumbrado en la planta, ruido, calidad de 1la
comida en la cafeterfa, estacionamiento, aire acondicionado,
calefacci6én, limpieza.

EL SALARIO NO ES FACTOR DE MOTIVACION

La necesidad del personal de ver los resultados de sus-
esfuerzos, ayuda a explicar porque el salario no funciona --
siempre como motivador. Los factores de la motivacién deri--
van su efectividad de los deseos del individuo de desarro---
llarse en su trabajo. Cuando la gente puede alcanzar algunas
de sus ambicidnes a través del trabajo que realizan, mues---
tran un algo grado de satisfacci®n y rinden m&s en su traba-
jo.

En general el salario puede influir en el individuo mo-
tiv&ndolo a ingresar a la empresa. Pero ya que es aceptado -
por ésta; el logro, el reconocimiento, la responsabilidad y-
su propio progreso son los que motivar&n a cumplir satisfac-
toriamente su trabajo.

Si se le brindan oportunidades como las mencionadas en-
el pérrafo anterior, €1 estd motivado, si no, puede que sélo

trabaje lo necesar-o para continuar en su puesto.

FACTORES DE MOTIVACION

Los factores de higiene son una base escencial para la-
motivacién efectiva. Pero no motivan, ellcs solamente consti
tuyen los cimientos, sobre los que estarén los factores de -
motivacién. En otras palabras, el trabajador satisface sus -
mds altas necesidades, pero no asegura que se obtendri su mi
ximo rendimiento.

17
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DEFINICIONES DE FACTORES

Motivadores:

Logro.~ Implica la realizacién de una tarea, la solucién
de problemas y el estar consciente de los resultados obtenidos
en la ejecucién del propio trabajo.

Reconocimiento por el logro.- Se refiere al acto de reco-
nocer tanto por parte del supervisor, como por cualquier miem-
bro de la organizacién, asf como por los clientes, los logros-
alcanzados en el desempefio de sus actividades.

El trabajo en sf{ mismo.~ Implica las actividades inheren-
tes al trabajo, en tanto que son fuentes de buenos o malos sen
timientos hacia éste, debido a que sea rutinario o variado, -~
creativo demasiado facil o muy diffcil. En resGmen, se refiere
a la naturaleza propia del trabajo.

La responsabilidad.- Se refiere a la responsabilidad del-
propio trabajo, o por el trabajo de otros, o por la adquisi---
¢ién de nuevas responsabilidades.

Promocién.- En los casos en que la persona es transferida
de una parte de la organizacifén a otra, pero sin implicar esto
un cambio de status, aunque con mayores oportunidades de reali
zar trabajos que implican mayor responsabilidad, el cambio es-
considerado como incremento de la responsabilidad que pertene-
¢ce el factor de responsabilidad, pero no al de ascenso.

Posibilidades de desarrollo.- Son las posibilidades que -
se le brindan al individuo para adquirir mejores puestos en la
organizacién, incrementar su capacidad y conocimientos para --
aprender nuevas técnicas y adquirir una mejor preparacién.

Higiénicos:

Polfticas Insitucionales.~ Se refiere a la administracién-
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general de la organizacién, si es adecuada y eficiente, o no -
lo es; si las normas administrativas responden a las exigen—--
cias de la empresa o son inadecuadas.

Supervisién.- Se refiere a la técnica, es decir, la forma
como el supervisor lleve a cabo sus actividades en relacién al
trabajo realizado por sus supervisados. Si éste es completamen
te incompetente, si es justo o injusto y si estd dispuesto a -
ensenarles.

Condiciones de trabajo.- Son las condiciones ff{sicas en-
que se desarrolla el trabajo, como: ventilacién, luz, instru--
mentos, el espacio, y en general, todas las caracterfsticas ff
sico~ambientales.

Relaciones interpersonales.- Se refiere a la interrela---
cién personal de los integrantes de la organizacién; superior,
companeros y subordinados.

Seguridad en el trabajo.- Se refiere a la estabilidad o -
inestabilidad que el individuo tiene dentro de é&ste.

Salario.~ Implica tanto el sueldo como todas las demés --
prestaciones.

Sentimiento de grupo.- Es la integracién que llega a te--
ner un grupo de individuos en su actitud hacia el trabajo.

La propia ejecucién del trabajo constituye el elemento de
satisfaccién mds positivo de todos, cuando dicha ejecucién se-
traduce en su sentimiento de logro y perfeccionamiento perso--
nal.

Los factores motivadores tienen un aspecto positivo en --
los individuos ya que proporcionan su crecimiento psicoléqgico,
el desplieqgue de actividades creadoras, y por lo tanto contri-
buyen a incrementar la productividad.
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Los factores higiénicos tienen un efecto preventivo de -
actitudes negativas, en cambio de los motivadores se obtienen
un resultado impulsor y promotor para ayudar a desarrollar ca
da vez la capacidad y los conocimientos del individuo y por -
tanto perfeccionar progresivamente la ejecucién de su trabajo.




2.5 LA TEORIA MOTIVACION - HIGIENE

Este estudio fue disenado para probar que el hombre tiene
que satisfacer sus necesidades como animal para evitar el do--
lor y su necesidad como humano de crecer psicolégicamente.

Doscientos ingenieros y contadores que representaban un -
sector de la industria en Pittsburgh fueron entrevistados, se-
les pregunté de sus experiencias en el trabajo, si existfa un-
progreso, si habfan obtenido satisfaccién o decepcidn en éste.

Los entrevistadores empezaron preguntando a los ingenie--
ros y contadores que recordarén cuando se habfan sentido bas--
tante bien en su trabajo. Teniendo en mente el tiempo en el --
. que se habfan sentido bien, los entrevistadores probaron las -
razones del porqué los ingenieros y los contadores se sintie--
ron de esa forma. También se les pregunt6 si los sentimientos-
de satisfaccién en su ejecucién habian afectado sus relaciones
con ellos mismos. Siguiendo la secuencia de eventos, la entre-
vista se repitié pero esta vez para que narraran sus sentimien
tos negativos acerca de su trabajo.

El criterio fué:

Primero, la secuencia debe depender de un evento o series
de eventos, esto es, que algln fin o meta debe estar sucedien-
do.

Sequndo, la secuencia de eventos debe estar sujeta a un -
tiempo que tenga un principio y un fin que puedan ser identifi
cados.

Tercero, la secuencia de eventos deben haberse hecho du--
rante un perfodo que los sentimientos hacia el trabajo fueron-
excepcionalmente buenos o malos.

Cuarto, la narracién del acontecimiento debe estar centra
da dentro de los lfmites del punto anterior,
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Quinto, la historia debe ser una situacién donde los sen-
timientos del entrevistado estuvieran directamente afectados,-
no acerca de la secuencia de eventos que se relacionaran con -
el trabajador que causé la alta o baja del espfritu.

En la figura No. 1 (reproduccién del libro "Motivation to
Work") , ensefia la mayorfa de las aQeriguaciones del estudio.
El listado de factores son la recopilacién del "objeto" de los
eventos que cada entrevistado describi6. El largo de cada rec-
tdngulo representa la frecuencia con la.que el factor apareci6
en los eventos presentados. El ancho de los rect&ngulos indica
el perfodo en el que la actitud fué buena o mala} en té&rminos-
de clasificacién de corta y larga duracién. Un cambio de acti-
tud de duracién corta, no duré més de doé semanas, mientras --
gque un cambio de actitud de duraéién larga puede durar anos.

Cinco factores fueron los determinantes mds fuertes para-
la satisfaccién del trabajo: logro, reconocimiénto, el trabajo
mismo, responsabilidad y promocién; los tres dltimos fueron de
gran importancia para determinar el cambio de actitudes. Estos
cinco factores aparecieron sélo algunas veces, cuando los en--~
trevistadores describfan trabajos no satisfactorios.

Los mayores descontentos fueron: Polfiticas, Instituciona-
les, Supervicién, Salario, Relaciones Interpersonales y las =-
Condiciones de trabajo; ya que los describieron como insatis--
factores en el trabajo y rara vez los mencionaron en actitudes
positivas.

Cudl es la explicacién de estos resultados?

Parece, por los resultados de la figura No. 1, que se des
cribe la relacién del hombre y lo que hace: el contenido de su
trabajo, su realizacifn en una tarea, el reconocimiento de su-
realizacién, la naturaleza de la tarea, responsabilidad por la
tarea y el avance profesional o el .crecimiento de su capacidad.

Cufl es el tema central de los descontentos?
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Quitando las polfticas institucionales y supervisién, la
naturaleza de las relaciones interpersonales y las condiciones
de trabajo que les rodean, el efecto del salario sugiere la --
distincién de los factores que "satisfacen".

M8s que describir las relaciones del hombre a lo que hace,
los factores de descontento describen también sus relaciones --
con el contexto en el que el hombre desarrolla su trabajo.

Desde que los factores de descontento describen escencial~
mente el medio donde se desenvuelven los alrededores y sirven -
Primero para prevenir las insatisfacciones en el trabajo; mien-
tras se tenga un efecto positivo en actitudes de trabajo se le-
llamard "factores de higiene".

Porqué la motivacién se ve afectada cuando se dirige posi-
tivamente?. Una analogfa es que un nifio no puede aprender a an-
dar en bicicleta s6lo con indicaciones, aprenderi cuando tenga-
la experiencia de subirse y manejarfa &1 mismo, igualmente suce
de con los factores de higiene.

En resGmen, se sacaron en conclusién del estudio, primero,
los factores implicados a producir satisfaccidn est&n separados
y son diferentes de los factores que dirigen el trabajo a la in
satisfaccién. Desde que estos factores se consideraron separada
mente, dependiendo si causaban satisfaccién o insatisfacci6n, -
segquido de estos dos sentimientos, se observS que no eran opues
tos uno del otro.

Los factores determinantes de la satisfaccién no intervie-
nen en la insatisfaccién, y los factores determinantes de la in
satisfaccién no intervienen en la satisfaccién. Esto se debe a
que los factores determinantes de la satisfaccién se refieren a
la relacién del hombre con sus actos. En cambio, los factores -
determinantes de la satisfaccién, en lugar de referirse a los -
actos que el hombre realiza, se refieren al contexto del ambien
te en el que la persona realiza su trabajo.
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No es muy usual, pero es frecuente de encontrar una acti-
tud de trabajo que haga tensién a uno o mds motivadores de sa-
tisfaccidn contribuyendo a una insatisfaccién en su trabajo.

En otras palabras, un satisfactor act@a como un insatis--
factor. Esta ocurrencia frecuentemente incluye un fracaso para
el avance, una ausencia de reconocimiento de responsabilidad,-
de interés hacia el trabajo. Una inspeccién de estos inciden--
tes revelan que muchos no son sinceros, que sus protestas cu~-
bren otras cosas que no solamente son la insatisfaccién de los
factores higiénicos. Por ejemplo, el que declara que su expe--
riencia m&s triste ocurrié cuando su jefe no le reconocié su -
trabajo, &1 lo que dir& es que la oficina le resulta poco cémo
da, que no tiene seqguridad en su trabajo como supervisor, etc.,
sus necesidades cambian (o sea le sucede una cosa, y dice que-
es otra).

Existen otro tipo de personas que estd&n mis orientadas, -
que buscan m&s satisfacciones, para lograr un aspecto mis posi
tivo de su vida, esto se puede interpretar como miedo. La fal-
ta de felicidad se vuelve infelicidad, pero cualitativamente -
existe una diferencia entre la experiencia de infelicidad y la
falta de factores higiénicos, frecuentemente este tipo de per-
sonas conducen sus sentimientos a una actitud de "YO en reali-
dad no me puedo quejar, pero tampoco me gusta lo que estoy ha-
ciendo”, o "como va el trabajo no estf mal, pero no me lleva a

ning(n lado".

128 factores determinantes de la satisfaccifn se relacio-
nan con lo que la persona hace, en cambio, los factores deter-
minantes de la insatisfaccién se refieren a la situacién en --
que lo hace,

La hip6tesis del estudio de la motivacién empieza a ser -
verificada. Los factores de la derecha en la figura No. 1, que
dan satisfaccién (logro, reconocimiento, el trabajo mismo, res
ponsabilidad y promocién), son principalmente unipolares, esto
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es, que contribuyen en una parte mfnima a la satisfaccién. Rec{
procamente, los insatisfactores (polfticas institucionales, su-
pervisifn, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo y
salario), contribuyen también en una parte mfnima a la satisfac
cidén en el trabajo.

Dieciseis actitudes sobre el trabajo fueron investigadas -
en el estudio que se realizé a los ingenieros y contadores. So-
lamente aquellas motivaciones y factores de higiene que fueron-
encontrados para diferenciar estadfsticamente actitudes en el -
trabajo, .positivas y negativas son las que se presentan.

Desde que el hombre es capaz de comportarse de infinidad -
de formas, y de todas maneras sobreviva, no es de asombrarse, -
que todas ellas sean consideradas como normales, dependiendo de
la cultura. En este sentido, existe una diferencia prominente -
entre la cultura y la patologfa que‘pueda ser considerada como-
normal. En este punto, la teoiia de Motivacién-Higiene se puede
expander como un concepto general de salud mental, lo que oca--
sionarfa una cultura libre de enfermedad mental.

Para una situacién de insatisfaccifn en el trabajo el suje
to reporta que lo hicieron infeliz porque sintid que estaba ---
siendo tratado injustamente o que encontré una situacién desa--
gradable y dolorosa.

Por el otro lado el comln denominador para las razones de-
actitudes positivas hacia el trabajo parece varias en el tema -
de los sentimientos del crecimiento psicolégico, el sentimiento
de actualizarse a sf mismo. Una necesidad de liberarse de una -
trabajo que no le agrada al sujeto, la necesidad de sentir que-
se realiza en su trabajo, deja su alrededor insatisfaccién mien
tras no logre realizar su objetivo.

Los factores "higiénicos" que rodean al individuo previe--
nen el descontento al trabajo, pero ese ambiente no puede hacer
se individualmente (para satisfacer a una minorfa), sin embargo




27

si se llevara a cabo se evitarfa una ausencia de insatisfaccién.

Para sentir que uno se ha desarrollado en su trabajo, depen
de que las tareas a realizar tengan sentido individual, y desde=~
que los factores de higiene no detallan las tareas, su.poder es~-
menor para darle al individuo ese significado.

Los motivadores son factores necesarios para el desarrollo
ellos proveen de estimulacién psicolSgica al individuo para que
sea motivo (activado) a realizarse conforme a sus necesidades.

Tradicionalmente la salud mental se ha observado como el -
opuesto de la enfermedad mental. La salud mental, en este senti
do, es pura ausencia de la enfermedad mental. En otros tiempos-
se pensaba que se obtenfa automidticamente la salud mental cuan-
do el conflicto de la enfermedad mental era solucionado.

Las investigaciones tradicionales en las actitudes del tra
bajo se han basado solamente en un factor, en el factor de hi--
giene o factor de contexto de trabajo. Los factores de motiva--
cifn, los positivos o los de actualizacién de uno mismo, han si
do bastante abandonados. Esta tesis sostiene que un abandono --
muy similar ha caracterizado las investigaciones tradicionales-
de la salud mental.

Los investigadores sobre higiene son atrafdos primeramente
por cosas que usualmente sirven sélo para prevenir la insatis--
facci6n no para ser el orfgen de sentimientos positivos. Los in
vestjgadores sobre higiene no han alcanzado el escenario de de-
sarrollo que las necesidades de autorrealizacién piden.

Las gr&ficas en la figura No. 1, indican los factores de -
higiene como una extensién corta de eventos, en contraste con -
una extensién mids larga de motivacién de eventos. Las necesida-
des b&sicas del hombre, higiénicas o animales, sidno ciclicas -
son por lo tanto satisfechas s6lo temporalmente. El manejo cf--
clico de esta naturaleza es necesario para conservar la vida.
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La infelicidad crfnica es un patrén de motivacién que ase
gura una insatisfaccién, un fracaso para crecer, o para querer
crecer, estas caracterfsticas se suman a una personalidad neu-
rética.

El punto de vista de la teorfa motivacién higiene de un -
neurético, se ajusta a su libertad substancial con cualquier -
teorfa etiolfgica, y por eso la tesis es independiente de la -
observacién de conceptualizacién de din&micas tradicionales de
personalidad de desarrollo y ajuste. El patrén de la teorfa Mo
tivacién-Higiene es un proceso casi siempre aprendido que ele-
va el valor de los sistemas endémicos de la sociedad.

"El individuo que tiene vagos conceptos y aspiraciones de
su futuro, no conoce sus habilidades, la actual situacién de -
su vida significa que busca una satisfacci6n a través de la mo
tivacién-higiene (segfin Herzberg).

Desde que la adaptaci6n total depende de dos tipos dife--
rentes de necesidades, se bueden hacer ajustes examinando los-
orfgenes de la satisfaccifén de la persona, dividiéndolos en ca
tegorias.

La primera categorfa es caracterizada por una conducta --
mental positiva. Las personas que est&n en esta categorfa de--
muestran una vida contenida de situaciones en las que el moti-
vador es superior. Estos factores son necesarios para proveer-
los de un sentimiento de superacién.

Otros factores también son necesarios para describir los-
motivadores en un sentido més amplio. Cualquiera que estos ---
gean, debe existir un criterio para la seleccién, incluyendo -
la actividad del individuo alguna tarea, episodio o aventura -
en la cual el sujeto sienta una experiencia y que si no es asf
no lo haga sentir mal (insatisfecho). Para pertenecer a esta -
categorfa deben obtenerse frecuentes satisfacciones. Cuantas -




Y que tan frecuentes sean, dependerd de la habilidad del indivi
duo (ambas, la genética y la aprendida): adem&s de la toleran--
cia puede ser también constitucional, aprendida, o gobernada --
por conflictos dindmicos, la fuente no interesa mucho al proble
ma.

Existen tres condiciones para definir la salud mental del~
individuo: a) buscar la satisfaccién en la vida a través de ex-
periencias personales (experiencias que contengan de motivacién)
b) suficientes sucesos conmesurados (con habilidad y tolerancia
de placer, para dar la evidencia del crecimiento) y finalmente-
librarse de una higiene pobre.

Si la higiene es pobre, la salud mental no es afectada, pe
ro obviamente el individuo se pone triste. Esta categorfa acom-
pafiada de insatisfacci6n con recompensar de la vida, quiz8s ca-
racteriza el segmento mas grande la poblacién que continta tra-
bajando. Esto no sorprende a sus sentimientos, (que &l mismo --
justifica) de crftica porque tiene su propio derecho de quejar-
se y quiz4 de darle la razén a su temperamento enfermo.

Otra categorfa consiste en la del individuo que se siente-
conforme. Los individuos agrupados en esta categorfa, deber ha-
ber buscado y obtenido primeramente satisfaccién. Pero sus nece
sidades de crecimiento estar&n menos reforzadas durante su vida
por la ausencia de oportunidades. Estos individuos no han lleva
do a cabo un logro completo por la circunstancias de su motiva-
cién que son totalmente satisfactorias. Pero las personas que -
se.encuentran en esta categorfa deben tener suficiente.

El concepto motivacién-higiene sostiene gue la salud men--
tal del individuo depende de su vida pasada y de las experienw~
cias que haya tenido. Lo anterior conduce al sujeto a crecer y-
madurar en su vida. En contraste, la enfermedad mental depende-
de un patrén de vida diferente al anterior. El individuo enfer-
mo busca la satisfacci6n en imposibles impuestos por la socie--
dad y la cultura.
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NECESIDADES BASICAS

Necesidades Fisiolé&gicas

Las necesidades que usualmente se toman como punto de par
tida para la teorfa de la motivacidén son los llamados impulsos
fisiolégicos. Dos corrientes recientes de investigacién hacen-
indispensable que se revisen las nociones usuales sobre estas-
necesidades: en primer lugar, el desarrollo del concepto de la
homeostasis y, en segundo el hallazgo de que los apetitos (se-
leccién preferencial de la comida) constituyen un indicador --
muy acertado de las necesidades o carencias reales del organig
mo.

La homeostasis se refiere al esfuerzo automftico del orga
nismo de mantener el torrente circulatorio en condiciones nor-
males y constantes. Cannon ha descrito este proceso refiriéndo
lo al contenido agua en la sangre, el contenido de sal, gluco-
sa, protefnas, grasas, calcio, oxfgeno, nivel hidrégeno-ién =--
(equilibrio de la base de 5cido),.y la temperatura constante.
Obviamente esta lista podrfa ampliarse para incluir otros mine
rales, las hormonas, las vitaminas, etc.

Young ha resumido los estudios sobre la relacién del ape-~
tito con las necesidades del organismo diciendo que, s8i el or-
ganismo carece de alguna sustancia quimica, el individuo tende
rd aunque, en forma imperfecta, a desarrollar un apetito espe-
cffico o hambre parcial por el elemento nutritivo que le hace-
falta.

Entonces pues, parecerfa imposible y también inGtil formu
lar una lista de necesidadeé fisiolégicas fundamentales, por--
que serfa pricticamente interminable, dependiendo del grado de
especificidad de la descripcién. Ahora bien, no podemos identi
ficar todas las necesidades fisiol6gicas como homeostéticas. -
Todavfa no ha sido demostrado que el apetito sexual, la somno-
lencia, la simple actividad y el ejercicio, asf como el compor
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miento maternal de los animales sean homeostdticos. Ademéds, la
lista no incluirfa los distintos placeres sensoriales (del gus
to, olfato, tacto), que probablemente sean fisiol6gicos y pue-
dan convertirse en metas del comportamiento motivado. Tampoco-
nos imaginamos qué conclusién podrfamos sacar del hecho de que
el organismo simulténeamente tiene una tendencia hacia la iner
cia, la flojera y el menor esfuerzo; y también una necesidad -
de actividad, estimulaci6én y excitacién.

Se ha puesto de relieve que estas necesidades fisiol6gi--
cas han de considerarse inusitada m&s bien que tfpicas, porque
son aislables y localizables somdticamente. Esto es, en primer
lugar, son relativamente tendientes unas de otras, independien
tes de otras motivaciones e independientes del organismo como~
un todo; y en segundo lugar, en muchos casos es posible demos-
trar la existencia de una base somitica subyacente en cada una
de esas necesidades. Esto es menos cierto de lo que generalmen
te se ha pensado (a excepcién de la fatiga, la somnolencia, =--
las conductas maternales), pero tiene vigencia en los casos --
cldsicos del hambre, el apetito, el sexo y la sed.

Debe sehalarse nuevamente que cualquiera de las necesida-
des fisiol6gicas, y el comportamiento consumatorio implicado -
para satisfacerlas, también sirven como canales para todo tipo
de otras necesidades. En otras palabras, la persona que piensa
que tiene hambre, a la mejor esti bucando mayor comodidad o de
pendencia, que vitaminas y protefnas. A la inversa, es posi--
ble satisfacer, en parte, la necesidad del hambre con otras ac
tividades, tales como; beber agua o fumar cigarrillos. Es de--
cir, relativamente aislables como son estas necesidades fisio-
l6gicas, no son totalmente as{.

Sin duda estas necesidades fisiolégicas son las mis propo
tentes de todas. Lo que esto significa especificamente es que-
en el ser humano que en la vida carece de todo en grado extre-
mo, probablemente la mayor motivacién serfan las necesidades -
fisiol6gicas més blen que cualquicra otras. Una persona que es
t4 privada de comida, scguridad, amor y estima, seguramente es
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tarfa urgida de comida con mayor intensidad que de cualquier -
otra cosa.

Si todas las necesidades estdn insatisfechas y el organig
mo se encuentra dominado por las necesidades fisioldgicés, to-
das las otras simplemente desaparecen o son empujadas hacia el
fondo de la conciencia. En este caso es correcto caracterizar-
a todo el organismo diciendo simplemente que tiene hambre, por
que, en la conciencia el hambre ocupa un lugar importante, tie
ne prioridad y todas las capacidades son puestas al servicio -
de satisfacer esa hambre. La organizacién de las capacidades -
estd determinada casi totalmente por la sola finalidad de sa--
tisfacer el hambre. En estas condiciones, los receptores senso
riales, los movimientos, la inteligencia, la memoria, los hibi
tos, todos, puede ser definidos como implementos gratificado--
res del hambre. Las capacidades que no pueden emplearse para -
esta finalidad yacen dormidas o son hundidas en el fondo. La =~
necesidad de escribir poesfa, el deseo de adquirir un automé--
vil, el interés en la historia del pafs, el de obtener un nue-
vo par de zapatos, son, en un caso exfremo, olvidados u ocupan
un lugar de secundaria importancia, porque para el hombre famé
lico, no existe otro inter&s que la comida, suefia con la comi-
da, recuerda la comida, piensa en la comida, se emociona con -
la comida, percibe solamente la comida, y, en suma, inicamente
anhela comida. Los determinantes m&s sutiles que ordinariamen-
te se funden con los impulsos provocados por las necesidades -
fisiolb8gicas de comer, beber o actividad sexual, estén ahora -
tan abrumados que podemos hablar de impulsos por hambre con su
correspondiente comportamiento para procurar alivio.

Otra caracterf{stica peculiar del organismo humano cuando-
se encuentra dominado por determinada necesidad es que toda la
escala de valores del futuro también tiende a modificarse. Pa-
ra nuestro hombre crdénica y extremadamente famélico, el paraf-
s0 podrfa definirse simplemente como un lugar donde hay abun--
dancia de comida. Tiende a pensar que, si solamente se le ga-~
rantiza comida por el resto de su vida, él serfa pefectamente-
feliz y jamis desearfa ninguna otra cosa. Su vida misma podrfa
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definirse con signos de comida. Otra cosa no tendrfa la menor -
importancia. La libertad, el amor, el sentimiento de pertenecer
a la comunidad, el respeto, la filosoffa, todos pueden llenar -
al estémago.

No puede negarse que estas cosas son evidentes, pero si es
pesible negar su generalidad. Situaciones exageradas como esta-
précticamente son raras en una sociedad que vive en paz y fun--
ciona normalmente. En los pafses bien organizados econémicamen-
te un ciudadano en realidad lo que tiene es apetito cuando dice
que tiene hambre. Puede encontrarse famélico sélo por accidente
Y por unas cuantas veces en toda su vida. Obviamente una buena-
forma de oscurecer las motivaciones superiores y obtener una --
vista deformada de la naturaleza humana es considerar al orga--
nismo extremada y crénicamente hambriento y sediento. Cualquie-
ra que intente estimar una situacién de emergencia como tfpica-
y que trate de medir los deseos y metas del hombre por su com--
portamiento durante una privacién fisiolégica extrema, cierta--
mente estd cerrando los ojos a infinidad de cosas. Es cierto --
que el hombre vive de pan solamente, cuando no hay pan, pero, -
¢ qué sucede con sus deseos cuando hay abundancia de pan y de -
su barriga estd crénicamente llena ?

Acontece que inmediatamente otras necesidades superiores -
emergen y éstas toman el lugar de la fisiol6gicas para dominar-
al organismo. Y cuando estas necesidades superiores, a su vez,-
son satisfechas, de nueva cuenta otras y todavia mis elevadas -
afloran y asf{ sucesivamente. Esto es, lo que queremos signifi--
car cuando decimos que las necesidades bédsicas humanas estén or
ganizadas dentro de una jerarqufa de prepotencia relativa.

Una implicacién fundamental de esta afirmacién es que el -
concepto de la gratificacién adquiere tanta importancia como el
de la privaci6n en la teorfa de la motivacién, porque la grati-
ficacién libera al organismo del dominio de una necesidad rela-
tivamente mis fisiol6gica al permitir gue emerjan otras metas -
de cardcter mds social, Las necesidades fisioldgicas, con su --
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cortejo de metas parciales, cuando son gratificadas crénicamente,
dejan de existir como determinantes activos u organizadores del~-
comportamiento para pasar a una existencia potencial dispuestas-
a salir a la superficie otra vez y dominar al organismo en caso-
de que sean reprimidas. Resulta gue una carencia que es satisfe-
cha ya que no es una carencia. El organismo es controlado y su -
comportamiento organizado s6lo por las necesidades insatisfechas

Si el hambre es gratificada pierde importancia en la dindmi
ca normal del individuo.

Esta afirmacién esta apoyada en cierta forma por una hip6te
sis que trataremos con mds amplitud después a saber, que precisa
mente son los individuos en quienes una determinada necesidad --
siempre ha sido satisfecha, los que est&n en mejores condiciones
de tolerar la privacién de esa necesidad en el futuro. Es mis, =-
los que antes han sufiido privacién reaccionarin en forma distin
ta, frente a satisfacciones normales, de los que nunca la han su
frido.

Necesidad de seguridad

Si las necesidades fisiol8gicas son gratificadas suficiente
mente bien, entonces emerge una nueva serie de necesidades, las-
cuales podemos jerarquizar como necesidades de seguridad: protec
cién, estabilidad, dependencia, organizacién, orden leyes, limi-
tes, poder del proteccior, liberacién del temor, la ansiedad y -
el caos. Todo lo que se ha afirmado acerca de las necesidades fi
siol6gicas es igualmente vdlido, aunque en menor grado, para las
necesidades de sequridad, el organismo puede ser totalmente domi
nado por ellas, funcionarén casi como exclusivos determinadores-
del comportamiento reclutando todas las capacidades del organis-
mo como un mecanismo buscador de sequridad, el intelecto y las -
otras capacidades, todos ellos, son primariamente instrumentos -
que buscan seguridad. Aquf también como con el hombre famélico,-
descubrimos que la meta dominante es un fuerte determinante, no-
86lo de su panorama del mundo y la filosoffa de la vida, sino =--
también de su filosoffa del futuro y su escala de valores., Préc-
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ticamente todo parece menos importante que la seqguridad y la -
proteccién. Algunas veces hasta las necesidades fisiol6gicas -
va satisfechas son ahora menospreciadas. De un hombre en seme-
jantes condiciones, si éstas son lo suficientemente agudas y -
crénicas, puede decirse que vive casi exclusivamente en pos de
la seguridad.

Aunque en este capfitulo estamos interesados primariamente
en las necesidades del adulto, podemos lograr una comprensién-
mids clara de las mismas observando a los nifios, en quienes es-
tas necesidades son m&s simples y claras. La razén de que la -
reaccién de los nifos ante la amenaza del peligro sea mis evi-
dente es que ellos en ninguna forma inhiben esta reacci6n, ---
siendo que los adultos de nuestra sociedad han sido educados -
para inhibirla a como de lugar. As{ es que, cuando los adultos
sienten que su seguridad estd amenazada, este sentimiento no -
se ve porque no aflora en la superficie. Los nifios reaccionan-
en forma espectacular como si se encontraran en gravisimo peli
gro cuando se les distrae, se les deja caer s@ibitamente, son -
asustados por fuertes ruidos, luces intensas o cualquier otro-
estimulo sensorial inusitado; cuando se les trata con rudeza -
cuando sienten que les falla el apoyo de los brazos maternos,
etc., sin embargo, cuando los nifios crecen el simple conoci--=-
miento y familiaridad con estos supuestos peligros, asi como -
el creciente desarrollo motor, hace que consideren estas amena
zas menos peligrosas y m4s manejables, Puede decirse que, a lo
largo de la vida, una de las funciones principales de la educa
cifn es neutralizar estos aparentes peligros por medio del co-
nocimiento. Se pierde el miedo al trueno porque ya se sabe lo-

que es.

También podemos observar en los nifios una reaccién mds di
recta contra las diversas enfermedades del organismo. Algunas-
veces estas enfermedades varecen en sf{ amenazadoras y hacen --
que el nifio se sienta inseguro. Por ejemplo, el v6émito, el c6-
lico y otro dolor agudo, pueden hacer que el nifio mire al mun-
do en forma distinta. En ese momento de dolor, para el nino to

do el mundo repentinamente se ha transformado; de la luz de --
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sol se ha hundido en las tinieblas, por decirlo asf, y se ha con
vertido en un lugar en que las cosas que antes estaban firmes --
ahora se tambalean. Y as{ es como el nifio, que por algdn alimen-~
to se enferma un par de dfas, pueda desarrollar miedo; pesadi~---
llas y una necesidad de proteccién, que antes de su malestar no-
habfa demostrado. Estudios realizados sobre los efectos psicolé-
gicos de la cirugfa en los nifios comprueban esta tesis ampliamen
te.

Otro indicador de la necesidad infantil de seguridad es su-
preferencia por algGn tipo de rutina o ritmo inalterable. Parece
que necesita un mundo predecible, uniforme, ordenado. Por ejem--
plo, la injusticia, la falsedad o la inconsistencia de los pa---
dres hacen que el nifio se sienta con ansiedad e inseguro. Esta -
actitud puede que no se deba tanto a la injusticia en sf o la pe
na o el dolor que pueda sentir, sino mds bien a que ese trato ha
ce que su mundo parezca no confiable, inseguro o impredecible.
Los pequefios se desarrollan y prosperan mejor dentro de un siste
ma que tenga siquiera un esquema de rigidez en el cual exista un
plan con algin sentido, una rutina, algo con lo que se pueda con
tar, no s6lo en el futuro. Los psic6logos, maestros y psicotera-
peutas de nifios han descubierto gque la permisividad dentro de -~
ciertos lfmites, m&s bien que la permisividad irrestricta, es -~
preferida y también anhelada por los nifios. Quiz& podemos expre-
sar esto con mayor exactitud diciendo que el nifio necesita un es
tructurado y organizado m&s bien que no desorganizado y sin con~
figuracién.

El papel central de los padres en el seno de una familia --
normal es definido y claro. Los pleitos, las agresiones, la sepa
racién, el divorcio, los decesos dentro de la familia, pueden =--
ser aterradores. También las explosiones de ira o amenazas de =--
castigo dirigidas al nifio, el ponerle apodos o calificativos, ha
blarle &speramente, manejarlo con rudeza o el castigo fisico, al
gunas veces producen tal pédnico total y terror que debemos pen--
sar en algo m4s que la afliccibn estéd implicada. Al decir esto,~-
nos referimos obviamente a los traumas deformadores de la conduc
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ta en todas las edades. Mientras que es Eibrio que en algunos -
nifios este terror puede representar t&MOF 88 Perder el amor de-
sus padres, también ocurre que nifig§ FS5Pazadag ge aferran a pa
dres odiosos m4s bien por simple sedHri8ad ¥ R occién que por
una esperanza de amor.

Enfrentar al nifio término medio a estffiulo o situaciones -
nuevas o poco comunies, extrafias o inmanejables, produciri raac-
cién de peligro o de terror, como por ejemplo, extraviarse o —-
sxmplemente estar separado de sus padres aunque sea durante cor
to tlempo, hacer frente a nuevos rostros, situacxones o tareas,
la vista de objetos extrafios, desconocidos o 1ncontrolables, la
enfermedad o la muerte. Especialmente en estos momentos al afe-~
rramiento frenético del nifio a sus padres es elocuente testimo-
nio del papel que éstos desempefian como protectores, muy aparte
de su papel de manantial de alimento y ternura. Esto podrfa com
probarsé'haéiendo que el nifo experimente el estallido de un pe
tardo, la vista de un tipo barbudo y estrafalario, una inyec---
cién hipodérmica, la ausencia de la madre, subirlo a una empina
da escalera, la presencia de un ratén que se trepa sobre &1, —-
etc., ciertamente no se puede recomendar que se practique una -
de estas pruebas, por que podrfan hacerle daifio al nifio. Empero
éstas y otras situaciones similares se presentan frecuentemente
en la vida.

Partiendo de estas y otras observaciones similares podemos
afirmar, generalizando, que el nifio término medio y, obviamente
menos, el adulto com@in de nuestra sociedad, usualmente prefie--
ren un mundo seguro, ordenado, predecible, bajo el imperio de -
la Ley y organizado, que les inspire confianza y del cual pue--
dan depender porque cosas inesperadas, inmanejables, caéticas,
peligrosas, no suceden y, ademis, prefieren contar con padres o
protectores poderosos que los resguarden del dafio.

El hecho de que estas reacciones puedan observarse con tan
ta claridad en los nifios és, en cierta forma, prueba de que los
nifios se sienten demasiado inseguros o, de otra forma, son cria
dos deficientemente. Los educados en una familia en la que no -
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existen estas amenazas y reina el amor, ordinariamente no reac-
cionan como hemos descrito. En semejantes nlnos las reacciones-
frente al peligro se presentarfan principalmente a la vista de

cosas o situaciones que los adultos tambié&n considerarfan peii—
grosas. '

El adulto sano y afortunado de nuestra cultura tiene satis
fechas, en gran medida, sus necesidades de segﬁridad Los gfﬁ——
pos sociales pacificos, que viven. tranqullamente, que son esta-
bles, ordinariamente logran que sus mlembros se sientan sufl——-
cientemente resguardados de los bestias, los extremos del clima
las agresiones criminales, el caos, la tiranfa, etc. Por tanto,
en sentido estricto, ya no tienen necesidades de seguridad como
motivadores activos. Asf como un hombre saciado ya no tiene ham
bre, un hombre seguro no se siente en peligro, si deseamos ob--~
servar estas necesidades directa y claramente, hemos de buscar,
individuos neur6ticos o casi neuréticos y a los marginados eco-
némica y socialmente, o si no, dirigir nuestras miradas al caos
social, a las revoluciones o a la autoridad derrumbada. Entre -
los dos extremos, podemos percibir expresiones de necesidades -
de seguridad finicamente en fenémenos tales como ejemplo, la pre
ferencia por un trabajo permanente, el deseo de una cuenta de -
ahorros y seguros de distintas clases de vida; médico de empleos
invalidez y vejez.

Otros aspectos mids generales del impulso de buscar seguri-
dad ,Yy estabilidad en el mundo los encontramos en la preféréncia
comﬁn por cosas familiares mds blen que desconocidas, o por lo-
conocido mejor que lo desconoc1do. La tendencia con algin tipo-
de religién o filosoffa que organice al universo y las gentes -
dentro de un todo cohérente, congruente y con significado, en =~
parte estd motivada por la bfisqueda de la seguridad. Aqui tam--
bién podemos incluir la ciencia y la filosoffa en general como-
parcialmente motivadas por las necesidades de seguridad. Deg==~
pués veremos que hay también otras motivaciones para las aspira
ciones cientfficas, filos§ficas o religiosas.

Por lo demds, la necesidad de seguridad se contemvla como
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un activo y dominante movilizador de los recursos del organismo
solamente en verdaderas emergencias, como la guerra, la enferme
dad, las catdstrofes naturales, las olas de crimen, la desorga-
nizacién social, las neurosis, las lesiones cerebrales, el co--
lapso de la autoridad y situaciones crénicamente malas.

Algunos adultos neuréticos de nuestra sociedad son, en mu-
chos sentidos, comu un nifio inseguro en su anhelo de seguridad,
aunque los adultos presentan una apariencia un tanto especial.
Su reaccifén muchas veces es frente a peligros sicolégicos desco
nocidos, en un mundo que perciben como héstil, arrollador y ame
nazante. Semejantes personas se comportan como si una catdstro-
fe fuera casi simepre inminente, esto es, usualmente responden
como si se tratara de una emergencia. Sus necesidades de seguri
dad frecuentemente encuentran una expresién especifica en la --
bdsqueda de un protector o persona mis poderosa de la cual pue-
dan depender.

El neurético puede ser descrito muy cabalmente como una =--
persona mayor que retiene sus actitudes de la nifiez hacia el --
mundo. Puede decirse que el neur6tico adulto se comporta como -
s{ realmente temiera recibir una zurra, la desaprobacién de su-
madre, ser abandonado por sus padres, o0 que se le quitara la co
mida. Es como si sus actitudes infantiles de miedo y sus reac--
ciones a las amenazas de un mundo peligroso se hubieran instala
do cn el fondo y, permaneciendo intactas a través de su creci--
miento por los procesos del aprendizaje, ahora estuvieran lis--
tas para ser llevadas a la superficie por cualquier estfmulo --
que harfa que un nifio se sientiera en peligro y amenazado. Cabe
apuntar que no todos los neuréticos se sienten inseguros. La --
neurosis puede tener en el fondo un proceéo de represi6n de las
necesidades de afecto y estima en una persona que genefalmente
se siente segura.

La neurosis en la que la blsqueda de seguridad adquiere su
perfil mds claro es la compulsiva-obsesiva, los que la padecen-
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foxma que no aparezcan peligros inesperados, desconocidos o in
controlables. Se protegen cercdndose con toda clase de ceremo-
niales normas y f6rmulas de modo que cualquier posible contin~
gencia pueda ser prevenida y que nuevas contingencias ya no --
surjan. Se parecen mucho a los casos de lesiones cerebrales ~--
descritas por Goldstein, en que los individuos se las arreglan
para mantener su equilibrio evitando lo desconocido y extrafio-
Y ordenado su mundo restringido de acuerdo con un modelo 6pti-
mo y disciplinado que permita confiar en todo. Tratan de arre-
glar el mundo de manera que cualquier cosa inesperada-peligros
no pueda ocurrir. Si, por no culpa de ellos, algo imprevisto -
sucede, irrumpen en una reaccién de p&nico como si el inciden-
te fortuito constituyera un grave peligro. Lo que podemos con-
siderar una predilecci6én no muy definida en una persona sana,-
como la preferencia por lo familiar, se transforma en una nece
sidad de vida o muerte en los casos anormales. El anhelo salu-
dable de lo nuevo y desconocido no estd presente o se encuen--
tra reducido al mfnimo en el neurStico comin.

Las necesidades de seguridad pueden adquirir el carédcter-
de urgentes, en un escenario social, cuando haya verdaderas --
amenazas a la ley, al orden, a la autoridad. Puede esperarse -
que en la mayorfa los seres humanos la amenaza del caos o el -
nihilismo produzca una regresién desde las necesidades de més-
alto nivel a las mis prepotentes, en este caso las de seguri--
dad. Una reaccién normal, casi esperada, es la fécil acepta---
cién de la dictadura o el régimen militar. Esto puede ser cier
to respecto de todos los seres humanos, incluyendo los sanos,-
toda vez que ellos también tenderdn a responder frente al peli
gro con una regresién realista a nivel de las necesidades de -
seguridad, y se preparardn para defenderse,

Pero esto sucede mis bien con la gente que vive cerca de-
la raya de la seguridad, pues son més facilmente perturbados -
por las amenazas a la autoridad , a la legalidad y a los repre-
sentantes de la ley.




Necesidades de pertenencia y de amor

Si tanto las necesidades fisiol6gicas, como las de seguri-
dad, se encuentran cabalmente gratificadas, entonces emergen --
las necesidades de amor, afecto y pertenencia, y se repetird to
do el ciclo ya descrito pero girando alrededor de este nuevo -~
centro. Ahora la persona sentira agudamente, como nunca antes,-
la ausencia de los amigos, de la novia, de la esposa o de los -
hijos. Anhelard las relaciones afectivas con la gente en gene--
ral, esto es, un lugar en su grupo o familia y se esforzar4 con
gran vehemencia para lograr estas metas. Querrd obtener ese lu-
gar con mds intensidad que cualquier otra cosa en el mundo y --
puede llegar a olvidar que alguna vez, cuando tenfa hambre, des
defi6 el amor por irreal, innecesario o insignificante. Ahora --
sentird vivamente el aquijo de la soledad, del aislamiento, del
rechazo, del desamparo, del desarraigo.

Contamos con escasa informacién cientffica acerca de las =~
necesidades de pertenenecia, pese a que es &ése un tema muy soco
rrido en novelas, autobiograffas, poemas y dramas, asf como tam
bién en la nueva literatura sociolégica. Por todo esto hemos ~--
llegado a conocer, de manera muy general, los efectos destructi
vos en los nifios cuando surgen cosas como el mudarse constante-
mente, la desorientacién, la movilidad exagerada obligada por -
la industrializacién; el no tener arraigo o despreciar el que -
se tiene, el origen de la familia o del grupo; el ser arrancado
del hogar o de la familia, de los amigos y vecinos; el estar --
constantemente de paso o ser un extrafo en su propio pueblo. =--
Hasta llegamos a menospreciar la profunda importancia del ba-~--
rrio, del terrufo, del viejo clan, de la propia condicién, de -
la pandilla, de los compafieros de trabajo y colegas. No acaba--
mos de tener plena conciencia de nuestro instinto gregario, de-
nuestra profunda tendencia animal a unirnos, a formar rebafio, a
pertenecer a un drupo.

Tengo la conviccibn de que el tremendo y répido crecimien-
to de los grupos "T" y otros grupos de crecimiento personal, =--
asf como la formacién de diversas comunidades, pueden, en parte
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estar motivados por este anhelo insatisfecho de contacto, inti
midad, pertenencia, y por la necesidad de superar el difundido
sentimiento de enajenacién, soledad, aislamiento y extraneza,-
quw se ha exacervado por nuestra movilidad, por la desintegra-
cién de los grupos tradicionales, por la dispersifén de las fa-
milias, por las barreras generacionales, la constante urbaniza
ci6én y la desaparicifén de la convivencia cara a cara de las pe
quenas poblaciones, con la resultante superficialidad de la --
amistad, Tengo la impresién muy arraigada de que también algu-
nos grupos de j6venes rebeldes no sé cuantos y hasta que grado
estéin motivados por un profundo anhelo de agrupamiento de con-
tacto, de efectiva unificacién, frente a un enemigo comin, ---
cualquier enemigo se sirva para formar un grupo contrario, por
el s6lo hecho de constituir una amenaza externa. La misma cosa
se observ6é en grupos de soldados que fueron empujados, por un-
peligro comfin externo, hacfa una hermandad e intimidad a las -
que no estaban acostumbrados y quienes pueden seguir unidos a-
lo largo de su vida como consecuencia de lo mismo. Cualquier -
sociedad normal debe satisfacer esta necesidad, en una forma -
o en otra, si es que quiere sobrevivir y' ser sana.

En nuestra sociedad la represifn de estas necesidades es-
la causa que mis comunmente encontramos en casos de desajustes
y trastornos patol8gicos serios. El amor y el afecto, asf como
su posible expresifn en el sexo, son contemplados con ambiva--
lencia y circundados con muchas restricciones e inhibiciones.-
Pricticamente todos los teorizantes de psicopatologfa han enfa
tizado que la represién de las necesidades de amor es la base-
de un marco de desajuste. Considerables estudios clinicos se -
han hecho sobre esta necesidad y ya ahora sabemos m&s acerca -
de ella que quiz& cualquiera de las otras, excepto las fisiolf
gicas., Suttie ha escrito un excelente anflisis sobre nuestro -~
tab de la ternura.

Algo que debe enfatizarse aquf es que el amor no es sin6-
nimo de sexo. El sexo puede ser estudiado como una necesidad -
puramente fisiolégica. Generalmente el comportamiento sexual -

es determinado por una serie de factores, esto es, configurado
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no sélo por una necesidad sexual, sino por otras necesidades, -
entre las cuales pueden mencionarse como principales la de amor
y afecto. Tampoco debemos pasar por alto el hecho de que las ne
cesidades de amor implican tanto dar, como recibir, amor. No es
suficiente que nos amen, también es indispensable proyectar ---
nuestro amor.

Las necesidades de estima

Todos los individuos de nuestra sociedad, con algunas ---
excepciones patolégicas, necesitan o desean tener un estable -
bien fundada y usualmente alta evaluacién de ellos mismos, pa-
ra estructurar su autorespeto y autoestima y lograr la estima-
de otros. Estas necesidades, por tanto, pueden ser clasifica--
das en dos grupos subsidiarios. El primero comprende el deseo-
de poder, logro, maestrfa, confianza en sf mismo, independen--
cia y libertad. El segundo se refiere a lo que podemos califi-
car como el deseo de renombre y prestiglo, status, fama, glo--
ria, dominio, importancia, dignidad o aprecio, definiéndose es
tos atributos como respeto y reconocimiento provenientes de --
otras personas. Estas necesidades han sido enfatizadas en for-
ma relativa por Alfred Alder y sus seguidores y, tambié&n rela-
tivamente, ignoradas por Freud. M4s y més hoy, empero, estd --
evidenciindose, tanto entre sicoanalistas como entre sicélogos
clfnicos, una amplia apreciacibén de la importancia central de
esta necesidad.

La satisfaccién de la necesidad de autoestima conduce a -
un sentimiento de confianza en unc mismo, de valfa, voder, ca-
pacidad y maestrfa, de ser Gtil y necesario en el mundo. Pero,
reprimir esta necesidad produce sentimientos de inferioridad,-
debilidad y desamparo; y estos sentimientos su vez, originan -
desdnimo b4sico o si no, tendencias compensatorias o neuréti--
cas. Se puede apreciar la importancia de la necesidad si estu-
diamos casos serios de neurosis traumdtica.

De las discusiones de los te6logos sobre el orgullo, de -
las teorfas de Fromm sobre la autopercepcién de la irrealidad-
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de nuestra propia naturaleza y de otras fuentes, hemos estado -
aprendiendo mi&s y més sobre el peligro que existe de que funde-
mos la autoestima en la opinién de otras personas, en vez de --
fincarla sobre capacidad, suficiencia e idoneidad reales. La --
m&s sélida y, por tanto mds saludable autoestima ha de basarse-
en el respeto y reconocimiento que merezcamos de otros, mis ---
bien que en fama o celebridad externas o adulacién injustifica-
ble. Aquf vale establecer una distincién entre la suficiencia y
realizacién auténticas, basadas en pura fuerza de voluntad, de-
terminacién y sentido de responsabilidad, y las que provienen,-
en forma natural y f&cil, de nuestra propia y verdadera natura-
leza interior, de nuestra constitucién, de nuestra suerte o des
tino biolégico, o como dice Horney, que salen del Ego Real, mis
bien que del pseudo-ego idealizado.

La necesidad de autorealizacién

AlGn cuando todas las necesidades mencionadas estén satisfe
chas todavia con frecuencia, si no siempre, esperamos que un --
nuevo descontentamiento o inquietud pronto surgir&, a menos que
el individuo esté haciendo lo que €1, individulamente estd adap
tado a hacer. Un mfisico debe hacer mfisica, un pintor debe pin--
tar, un poeta escribir, si es que en Gltima instancia, van a es
tar en paz consigo mismos. Lo que el hombre puede ser debe ser.
Ha de ser leal con su propia naturaleza. Esta necesidad la pode
mos llamar autorealizacién.

El término "autorealizacifén” primeramente acufado vor Kurt
Goldstein, lo usamos en este libro con una connotacién mucho --
més especffica y limitada. Se refiere al deseo del hombre de de
sarrollarse a sf mismo, es decir, a la tendencia de actualizar-
se en lo que es potencialmente. Este impulso puede también ex--
presarse como el deseo de convertirse mds y mis en lo que idio-
sincrisicamente es, convertirse en todo lo que puede convertir-

se.

La forma especifica que estas necesidades pueden adoptar -
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varfian enormemente de una persona a otra. En una mujer puede -

tomar la forma del deseo de ser madre ideal, en otro individuo-
puede expresarse atleticamente, y todavifa en otro puede manifes
tarse si pintando cuadros o logrando inventos. A este nivel las
diferencias individuales son muy marcadas. El afloramiento de -
estas necesidades dependen generalmente de la previa gratifica-
cién de las necesidades fisiolégicas, de seguridad, de amor y -
de estima.

Es diffcil definir con precisién el concepto de autorealiza
cién. Para los fines de este estudio, puede describirse vagamen-
te como la utilizacién y explotacién de las potencialidades (ta-
lento, capacidad, etc.). Es v&lido afirmar que las gentes que --
act@an en este sentido se est&n desenvolviendo plenamente y lo--
grando el mi&ximo de lo que son capaces de hacer, lo cual nos re-
cuerda la exhortacién de Nietzche: "Conviértete en lo que eres"
son gentes que se han desarrollado o se estén desarrollando has-
ta el nivel m&s alto de su capacidad.

La autorealizacién implica también gratificaci6én, pasada o
presente, de las necesidades bisicas de seguridad, pertenencia,
amor, respeto y autorespeto, y de las necesidades congnocitivas
conocimiento y comprensifn, o en algunos casos, conquista de es
tas necesidades. Esto significa sentirse segquro, sin ansiedad,
ser aceptado y amado y amar, ser digo de respeto y respetado, y
que se han resuelto las bases filos6ficas, religiosas o escalas
valorativas. Todavfa es un tema abierto si esta gratificacién -
b4sica es suficiente o un requisito para la autorealizacifn.

Precondiciones para la satisfaccién de necesidades bdsicas

Hay ciertas condiciones que son prerequisitos inmediatos -
de la satisfaccién de necesidades b&sicas. Cuando se ponen en -
peligro estas condiciones se provoca la misma reaccién que si -
peligran las propias necesidades bdsicas. Tales condiciones co-
mo la libertad de hablar, la libertad de hacer lo que uno desea
sin causar dafio a otros, la libertad de expresarse, la libertad
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de investigar y buscar informacién, la libertad de defenderse «~
uno mismo y defender la justicia, la equidad, la honestidad, el
orden en el grupo, son muestras de esas precondiciones para la-
satisfaccién de necesidades bdsicas, La represién de estas li--
bertades constituye una amenaza y provocardn una respuesta de -
emergencia. Estas condiciones no son fines en sf mismas, pero -
casi lo son desde luego que est&n tan fntimamente relacionadas-
con las necesidades bdsicas que ambas aparentemente se funden.
Las condiciones deben defenderse porque sin ellas, las satisfac
ciones b&sicas son del todo imposibles, o cuando menos seriamen
te coartadas.

S§i recordamos que las capacidades cognoscitivas (perceptua
les, intelectuales, de aprendizaje) son una serie de instrumen-
tos de ajuste que tienen, entre otras funciones, la de dar sa--
tisfaccifn a nuestras necesidades bésicas, entonces esti claro-
que, si se pone en peligro, se restringe o se bloquea el libre-
uso de tales instrumentos, se constituye una amenaza sobre las-
necesidades b&sicas mismas. Esta afirmacién es una solucién par
cial de los problemas generales de la curiosidad: la basqueda -
del conocimiento, de la verdad y de la sabidurfa, y la siempre-
persistente urgencia de resolver los misterios césmicos. El en-
cubrimiento, la censura, la deshonestidad, el blogqueo de la co-
municacién, amenazan todas estas necesidades bésicas.

El deseo de conocer y comprender

La razén principal de que sabemos poco acerca de los impul
sos cognoscitivos, su dindmica, o su patologfa, es gue no son -
importantes en la clinica, y ciertamente no en las clfnicas do-
minadas por la tradicién médica-terapéutica que se limita a tra
tar de deshacerse de la enfermedad. Los sintomas floridos, emo-
cionantes y misteriosos encontrados en las neurosis clésicas es
t&n ausentes aquf. La sicopatologfa cognoscitiva es p&lida, su-
til y f4cilmente pasa desapercibida o se define como normal. No
grita clamando ayuda. En consecuencia, no encontramos nada en -
los escritos de los grandes inventores de psicoterapia y la psi
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codindmica, Freud, Adler, Jung, etc. Schilder es el @nico psi-
coanalista connotado que conozco en cuyos escritos la curiosi-
dad y la comprensién cientfficas son observadas dinimicamente.

Entre los sicélogos académicos Murphy Wetheimer, y Asch, se ha
discutido el problema.

Hasta aquf hemos mencionado las necesidades cognosciti--
vas (nicamente de paso. La adquisicién de conocimientos y la -
sistematizacién del universo han sido consideradas, en parte,-
como técnicas para el logro de seguridad b&sica en el mundo o,
en el caso del hombre inteligente, comc =oxpresiones de autorea
lizacién. Asimismo, la libertad para inquirir y expresarse se-
han discutido como precondicién de la satisfaccién de necesida
des b&sicas. Aunque estas actividades sean de gran utilidad, -
no consitituyen soluciones definitivas a las cuestiones rela--
cionadas con el papel motivacional de la curiosidad por apreh-
der, filosofar, experimentar, etc. En el mejor de los casos no
son m4s que respuestas parciales.

M4s alld de los determinantes negativos (ansiedad, temor)
para adquirir conocimiento, hay suficientes bases para postu--
lar impulsos positivos en sf mismos para satisfacer la curiosi
dad por conocer, comprender y explicar.

1. Algo semejante a la curiosidad humana puede observar-
se ficilmente en los animales superiores. El simio desarmar§ -
cosas, meteri el dedo en agujeros, explorard todo tipo de si--
tuaciones en que es improbable que estén involucrados el miedo
el hambre, el sexo, la comodidad, etc. Los experimentos de Har
low han demostrado ampliamente esto en experimentos aceptables.

2. La historia de la humanidad nos proporciona buen nfime
ro de casos en que el hombre ha inquirido sobre acontecimien--
tos y ha aportado explicaciones en situaciones de grandes peli
gros afin para la vida misma. Ha habido innumerables humildes -
Galileos.

3, Estudios sobre individuos psicolfgicamente sanos indi
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can, como caracterfstica que son atrafdos por lo misterioso, lo
cabtico, lo desorganizado y lo inexplicable, Esta parece ser --
una atraccién en sf{ misma. Semejantes impulsos son por su pro--
pio derecho interesantes. La reaccién que se produce frente a -
lo que es bien conocido es de aburrimiento.

4. Es vdlido extrapolar de la psicopatolégico., Los neuré-
ticos compulsivo-obsesivos (y los neuréticos en general), los -
soldados con lesiones cerebrales de Goldstein, las ratas condi-
cionadas de los experimentos de Maier, todos demuestran a nivel
de observacién clfnica, un 2pego compulsivo y angustioso a lo -
familiar y un temor a lo no familiar, a lo andrquico, a lo ines
perado, a lo domesticado. Por otro lado, hay algunos fenémenos
que pueden nulificar esta posibilidad. Entre ellos se encuen---
tran la inconvencionalidad forzada, la rebelién crénica contra-
cualquier tipo de autoridad, el bohemianismo, el deseo de cau--
sar sobresdlto y alarma, todos los cuales pueden observarse en-
ciertos individuos neuré6ticos, asf{ como en aquellos en proceso-
de culturacién.

5. Probablemente hay verdaderos efectos psicopatolégicos-
cuando las necesidades cognoscitivas son frustradas. Podemos ci
tar los siguientes casos clinicos.

6. He observado casos en que me parecid muy claro que se
produciéa patologfa (aburrimiento, pérdida de amor o apego a la
vida, disgusto con uno mismo, depresién general de las funcio--
nes corporales, deterioro de la vida intelectual, de los gustos
etc.) en gente inteligente que llevaba una vida est@pida en un-
trabajo estéril. Tengo cuando menos un casc en el cual una tera
pia cognoscitiva apropiada (reanudar estudios, lograr un empleo
con exigencias intelectuales y de discernimiento) erradicé los-

sfntomas.

He visto muchas mujeres inteligentes y présperas, desocupa
das, lentamente desarrollar cstos mismos sintomas de inanicién-
intelectual. Las que siguieron mis recomendaciones de sumegirse
en algo digo de ellas, tuvieron una mejorfa o cura suficientes-
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veces como para que me impresionara con la realidad de las nece
sidades cognoscitivas.

7. Las necesidades de saber y comprender se observan al -
final de la infancia quiz4 con m&s intensidad que en la edad --
adulta. Ademds, este parece ser un producto espontdneo de madu-
racién m&s bien que de aprendizaje, como quiera que éste se de-
fina. No hay que educar a los nifios a ser curiosos, pero pueden
ser ensefiados por institucionalizacién a no ser curiosos.

Este postulado, sin embargo, no es suficiente, atn después
de que sabemos estamos impedidos a saber mds y mds, minuciosa y
microscépicamente, por un lado; y por el otro, mis y mis exten-
samente en la corriente de una ciencia, una filosoffa, una teo-
logfa, etc. del mundo. Los hechos que adquirimos si estdn aisla
dos o atomizados, inevitablemente son teorizados, analiz&ndolos
u organizindolos o haciendo ambas cosas. Este proceso ha sido -
descrito por algunos como la bfisqueda de la significacién. En -
consecuencia postularemos el deseo de comprender, de sistemati-
zar, de organizar, de analizar, de buscar relaciones y signifi-
cados para estructurar una escala de valores.

Una vez aceptada la discusién de estos deseos, observamos-
que ellos también se alinean dentro de una pequefia jerarqufa, -
en la cual el deseo de conocer es prepotente sobre el deseo de-
comprender. Todas las caracterfsticas de la jerarquia de prepo-
tencia que hemos descrito arriba, parece que tienen vigencia en
esta también.

Hemos de cuidarnos de la ficil tendencia de separar estos
deseos de las necesidades b&sicas que hemos estudiado arriba, -
esto es, de hacer una dicotomfa rfgida entre las necesidades --
cognoscitivas y las connativas. Los deseos de saber y compren--
der son connativos, es decir, tienen su propio impulso de desa-
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rrollo y son necesidades de la personalidad como las necesidades
bdsicas que ya hemos analizado. Es m&s, como ya se ha visto, -
las dos jerarqufas se encuentran interrelacionadas m&s bién que
inflexiblemente separadas; y, como observaremos mis adelante, son
sinérgicas y no antag®nicas.

Las necesidades estéticas

Sabemos todavia menos de estas necesidades que des las o-
tras, y, aGn asf, el testimonio de la historia, de las humanida-
des y de los estetas nos prohiben soslayar esta inc6moda ( para
el cientifico ) &rea. Me he hecho el propdsito de estudiar este
fenémeno sobre una base clfnica-personolégica, con gentes selec-
cionadas, y por lo menos me he convencido de que en el algunos
individuos existe una auténtica necesidad bisica estética. Se
enferman, en cierto modo, frente a lo feo y sienten alivio en un
ambiente de belleza; anhelan vehementemente y su anhelo puede
gratificarse s6lo con la belleza. Esto se observa casi univer-
salmente en nifos sanos. Alguna evidencia de semejante impulso
se encuentra en todas las culturas y en épocas tan remotas como
la era del hombre de las cavernas.

Por encontrarse muy entremezcladas con las necesidades --
connativas y congnoscitivas, es imposible separar las estéticas
rigorosamente. Las necesidades de orden, de simetrfa, de minu-
ciosidad, de terminacidén cabal de una cosa, de sistema y de es-
tructura, pueden agruparse indiscriminadamente con las cognos=-
tivas, las connativas, las est8ticas, o afn con las neurbticas
Por lo que a mf respecta, pienso que éste serfa un magnifico -
tema para gestaltistas y sic6logos dinamicistas. ¢ Qué, por -~
ejemplo, significa que un hombre sienta un fuerte impulso cons
ciente de enderezar un cuadro gue cuelga ladeado en la pared 2.

1.3 Grado de rigidez de la jerarquia de las necesidades bdsicas

Hasta aqui hemos hablado como si esta jerarqufa fuera un
orden fijo, pero en realidad no es tan firme como pudimos haber
lo dado a entender, Muy cierto es que la mayorfa de la gente
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con la que hemos trabajado ha parecido tener estas necesidades
bdsicas mds o menos en el orden que se ha indicado, pero se han
observado mumerosas excepciones.

1.~ Hay algunas gentes en quienes, por ejemplo, la autoes
tima parece mds importante que el amor. Esta comGn reversién -
en la jerarqufa usualmente se debe a la nocién de que la perso-
na mds elegible para ser amada es fuerte y poderosa, una que
inspira respeto o temor y que tiene confianza en si misma o es
agresiva. En consecuencia, la persona que crece de amor y que
anda en busca de &1 puede tratar intensamente de presentar una
imagen de agresividad y de seguridad en sf misma, Pero esencial
mente lo que desea obtener es alta estima, con su expresién co-
rrespondiente de comportamiento, mds como medio para un fin, que
como un fin,
Busca hacerse sentir para conseguir amor, no por la autoestima
en si misma.

2.- Hay otra gente en aparienica innatamente creativa en
guien el impulso hacia la creatividad parece ser mds importante
gue cualquier otro determinante. Su creatividad puede ser, no
como autoactualizacién liverada por satisfaccidn bdsica, sino
a pesar de falta de satisfaccién bdsica. En otras palabras no
obstante que hay carencia de satisfaccién a niveles inferiores,
predomina el impulso de gratificar necesidades superiores, en
contra de la jerarguifa que hemos establecido.

3.~ En ciertas gentes el nivel de aspiracién puede estar
permanentemente desvirtuado o abatido. Esto es, las metas me-
nos prepotentes simplemente pueden estar perdidas y desaparecer
para siempre, en tal forma que la persona que ha experimentado
la vida a nivel muy bajo, como por ejemplo, desempleo crénico,
puede continuar satigfecha por el resto de su vida con gque s6lo
pueda consequir suficiente comida.

4.~ La personalidad denominada sicop&tica es otro ejemplo
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de la pérdida permanente de las necesidades de amor. Las gen
tes que se encuentran en este caso, segfin las mejores fuentes
de informacifn disponibles. han estado hambientos de amor des
de los primeros meses de su vida y simplemente han pedido para
siempre el deseo y la habilidad de dar o recibir afecto, asi
como los animales olvidan los reflejos de mamar o picotear -
que no fueron ejercitados oportunamente de su nacimiento.

5.- Otras causas de la reversifén de las jerarqufa es que,
cuando una necesidad ha sido gratificada por largo tiempo, pue
de subestimarse. Las gentes que nunca han experimentado hambre
crénica pueden menospreciarse sus efectos y contemplar la comi
da como esta necesidad superior les pareceri la m&s importante
de todas y, entonces, sucede, y efectivamente asf, es, que, por
el bién de esta necesidad superior, optardn por privarse de una
necesidad mds bdsica. Podemos esperar que después de una larga
prfvacién da la necesidad con el resultado de que la més prepo
tente se har§ prepotente en forma consciente. Asi es que, por
ejemplo, el hombre que ha dejado su chamba por no perder su
autorrespeto y que después se estid muriendo de hambre durante
seis meses, estd dipuesto a recuperar su chamba aGn a costa de
su autorrespeto.

6.- Otra explicacién parcial de reversibn aparente la en-
contramos en el hecho de que hemos estado hablando acerca de la
jerarquié de la prepotencia en términos de necesidades o deseos
sentidos conscientemente, m&s bien geu en términos de comporta-
miento. Observando el comportamiento podemos obtener una impre
si6n err6nea. Lo que estamos sosteniendo es que la persona op-
tard por la mi&s bédsica de dos necesidades cuando se le priva de
ambas. NO es necesario insistir aquf que esa persona actuars
de acuerdo con sus necesidades. Vale enfatizar otra vez que -
hay muchos determinantes del comportamiento distinto de las ne-
cesidades y los deseos.

7.~ Quiz& mas importantes que todas esta excepciones son
las que impli~an ideales, altos estandares sociales, exaltados

valores y cosas por el estilo., Ante semejantes valores las =
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gentes pueden convertirse en mirtires. Estdn dispuestos a perder cual-
quier cosa por el bien de un determinado ideal o valor. A estas gentes
se les puede camprender, cuando menos en parte, a travéz del concepto -
bdsico que puede llamarse hipétesis de la mayor tolerancia de la frus-
tracién por gratificacién temprana. La gente que ha sido satisfecha en
sus necesidades bédsicas a lo largo de su vida, particularmente, en sus
primeros afos, parece que desarrolla una fuerza excepcional para sopor-
tar presente o futura represién de estas necesidades simplemente porque
tiene una fuerte y saludable estructura de caricter camo resultado de
satisfacci6n bdsica. Son las gentes fuertes que ficilmente pueden sor
tear la oposicifn, la adversidad; gentes que pueden nadar contra la co-
rriente de la opinién pdblica, y que pueden erquirse valientemente en
defensa de la verdad a cualquier costo personal, Son las que ha amado
y han sido amadas con plenitud y quienes han tenido amistades profundas,
las que pueden mantenerse incélumes frente al odio, el rechazo o la per-

secucién.,

Afirmo todo esto a pesar de que cierta dosis de simple ha
bituacién estd implicada en la tolerancia de la frustracién. Por ejemplo,
es muy factible que aquellas personas que se han acostunbrado a sufrir -
hambre durante mucho tiempo, por el mismo hecho estén capacitadas para a-
guantar privacién de comida. Debe hacerse una evaluacién entre estas -
dos tendencias: la de habituacién por un lado, y la de satisfaccifn ante
rior generadora de tolerancia a la frustracién, por el otro. Esta evalua
cidn queda para ser resuelta mediante mayores investigaciones, Mientras
tanto, Podemos asumir que las dos son operativas, paralelamente, desde -

luego que una no contradice a la otra, En relacifn con este fenomeno de
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la mayor tolerancia de la frustracifn, parece probable que las mds impor

tantes gratificaciones llegan en los primeros afios de la vida. En otras;
palabras, la gente que ha adquirido seguridad y fortaleza en los primeros
anos estd mejor preparada para sequir sintiendose sequra y fuerte después
frente a cualquier adversidad.

Grados de satisfaccién relativa

Hasta aquf nuestra discusién tefrica puede haber dado la
ImpresiSn de. que estas cinco series de necesidades deben enterderse en el
sentido de que si una necesidad es gratificada, entonces otra emerge. Es
ta aseveracién puede dal la falsa impresifn de que una necesidad debe ser
satisfecha el ciento por ciento antes de que la préxima necesidad emerja.
En realidad, la mayorfa de los miembros de nuestra camnidad que son nor-
males se encuentran parcialmente satisfechas en todas sus necesidades b&-
sicas y parcialmente insatisfechas al mismo tiempo. Una descripcién mds
realista de la jerarquia serfa expresada en tér;ninos de porcentajes de-
crecientes de satisfaccibn a medida que ascendemos en la jerarquia de --
prepotencia. Por ejemplo, utilizando cifras arbitrarias para facilitar
la ilustracifn, es camo si el ciudadano medio estuviera satisfecho, diga-
mos en un 85 por ciento de sus necesidades fisiol&gicas, en un 70 ror cien
to en sus necesidades de sequridad; en un 50 porciento en sus necesidades
de maor, en un 40 porciento en sus necesidades, 10 porciento en sus necesi

dades autorrealizacién.

En cuanto al sequimiento de una nueva necesidad después de

satisfacer la necesidad propotente, este surgimiento no es un fendmeno que
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salta repentinamente sino m4s bien un afloramiento gradual que avanza

poco a poco de la nada., Por ejemplo, si la necesidad prepotente A es
satisfecha s6lo en 10 porciento, entonces la necesidad B no estd visi
ble para nada. Sin embargo, a medida que estd necesidad A es satisfe
cha en un 25 porciento, la necesidad B puede emerger el 5 porciento.

A medida que la necesidad A se satisface en un 75 porciento, la nece-

sidad B puede emerger en un 50 porciento, y asf sucesivamente.

Caricter inconsciente de las necesidades

Estas necesidades no son necesariamente conscientes o -
inconscientes. En general, sin embargo, en la persona camfn mds fre-
cuentemente son inconscientes que conscientes., No es indispensable —
exhibir la enorme cantidad de evidencia que indica la importancia deci
siva de la motivacién inconsciente. Lo que hemos llamado necesidades
b4sicas son mds a menudo inconscientes a pesar de que pueden, con téc-

nicas sutiles, tratdndose de gentes sofisticadas, hacerse conscientes.




OBJETIVO III

INVESTIGACION DE CAMPO

1.1 OBJETIVO GENERAL

CONOCER EL SENTIMIENTO DEL EMPLEADO

HACIA LA EMPRESA
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EMPRESA DONDE REALIZO LA INVESTIGACION

Se escogid la Empresa "NOINU EDITRAC MEXICANA"™ la cual est4
integrada actualmente por cuatro divisiones operativas, dos divi-
siones de apoyo y dos subsidiarias.

Divisiones Operativas y Productos

Productos de Carhdn Quimicos y Agroqufmicos

Electrodo de Grafito - Polioles

Carbones para corte

Silicones

Carbones para Proyeccién Plaguicidas y Herbicidas

Agrfcolas

Carbones para pila Qufmicos Industriales

Instalaciones Instalaciones

Plantas en Apodaca, N.L. Plantas en Tultitldn, Edo. de
México y en Apodaca, N.L.

Productos de Consumo Divisién Linde
- Pilas y Baterias - Oxfgeno
- Linternas - Nitrdégeno

- Argén
Instalaciones - Hidrdégeno

- Acetileno
Planta de Pilas en Tecdmac

Edo. de México - Equipos para soldar
Planta de Linternas en Tultitlé&n
BEdo. de México Instalaciones

Planta en Monterrey, N.L.
Mé&xico, D.F.
Guadalajara, Jal.
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Chihuahua, Chih.
Veracruz, Ver.
Tultitldn, Edo.
de México.




COMPANIAS SUBSIDIARIAS

Nitropet, S.A.

Administracidn

63

Industrias Carmex,S.A. de C.V.

Divisiones de Apayo

- Administracién de Riesgos

- Corporativo de Compras

- Importaciones

- Rel. Gubernamentales

- Rel. Industriale
- Rel., Pdblicas
- Suc. Guadalajara

Datos Financieros Sobresalientes (

19

Ventas y otraos
Ingresos 4,
Castos de
Operacién 3,
Sueldos y
Beneficios
Pagados

Reparto de
Utilidades al
Persaonal

Imp.s/la renta
Utilidad Neta

s

8l

219

287

576

49
276
413

1980

3,150

2,388

403

41
212
301

%

~~

Finanzas

Auditorfa Interna

Contralorfa Corporativa

Créditao

Finanzas e Impuestos

Legal

Planeacisn Financiera

Sistemas e Informitica

Pesos en Millones )

de

34

38

43

20
30
37

1981
Capital de
Trabajo 163
Capital de
Cantable 1,345
Activo
Total 3,856
Ndmero de
Acciones 22,690
No.de Emp. 2,076
y obreros

1980

357

1,043

2,619

18,152
1,336



Objetivos especificos

-~ Determinar el nivel de motivacién por cada factor de la teorfa
de Frederick Herzberg ( reto, logro, desarrollo ).

~ Determinar qué necesidades no son satisfechas por la Empresa -
por cada factor de la teorfa de Harold Abraham Maslow. ( segu-
ridad, pertenencia, reconocimiento, autorrealizacién ).

- Obtener un marco de referencia, que nos permita recomendar ac-
ciones correctivas y preventivas.

Hip6tesis de la Investigacién

- Satisfechas las necesidades de la Teorfa de Abraham Maslow, el
individuo eleva su rendimiento en las tareas que realiza conjun
tamente en la organizacién.

- Los factores de motivacién de F. Herzberg contribuyen a que el
individuo desempefie mejor sus tareas dentro de la organizacién.

Hipb6tesis de Nulidad

- Satisfechas las necesidades de la teorfa de Abraham Maslow, -
el individuo, ya no se siente motivado para elevar su rendi--
miento en el trabajo.

- Los factores de motivacién de F. Herzberg aplicados en los in-
dividuos, al desempefiar sus tareas dentro de la organizacién,
desmotivan a los mismos.

Elaboracién del Cuestionario

a) Basdndonos en las teorfas de F. Herzberg y Abraham Maslow, =~
formulamos un cuestionarios de 63 preguntas, &stas son del ti
po llamado seméntico diferencial de Oswood, como el ejemplo
que se seifala.



No alcanza a Unicamente cubre cubre tus gastos cubre tus

cubrir tus - tus gastos bdsicos plenamente gastos plena
mente y te -
permite aho-
rrar

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85

La razén de escoger esta técnica es poder determinar cual es el
valor relativo entre 2 extremos de satisfaccifn total o cero sa
tisfaccién el valor asignado por cada persona.

Cabe aclarar que para este tipo de encuestas, se necesita
una respuesta tipo, basada en la experiencia de encuestas ante
riores.

Dado que todavfa no tenemos esta base de informacién, tu-
vimos que suponer una respuesta ideal tefrica para cada pregun
ta: esto es un perfil ideal con el que estarfamos satisfechos
si estas fueran las respuestas.

b) Para ver la facilidad de comprensién que tenfa el cuestiona
rio, se hizo una prueba piloto del cuestionario con lo per-
sonas, corrigiendo las preguntas obscuras y los errores del
mismo.

c) Se realizé la aplicacién de los cuestionarios en 6 niveles.

1) Gerente

2) Jefes

3) Encargados
4) Supervisores
5) Vendedores
6) Otros



d)

e)

)

Con los cuestionarios impresos, se enviaron acompafiados de
una carta explicativa de los objetivos del cuestionario a

1264 empleados escogidos alcatoriamente.

En el envio se les prometfa y garantizaba un anonimato to-
tal, con el fin de que lo contestaran lo mds apegados a la
verdad.

Con la colaboracién del departamento de Sistemas e Inform&

tica, se programé y posteriormente se computarizé las res-

puestas obtenidas, mismas que nos fueron entregadas en re-~

portes, los cuales nos mostraron la distribucién de respues
ta por prequnta y los porcentajes de incidencia.

El sistema nos permitié hacer andlisis combinados de divi--
sién, localidad, nivel jerdrquico, sexo y antiguedad.

Observaciones

La opinién general de los entrevistados con respecto a el
cuestionario fué satisfactorio,

El 85% de los entrevistados contestaron el cuestionario con
agrado.

El 5% de las personas no contestaron todas las preguntas.
El 5% se neg6é a contestar

El 5% de las personas sugirieron algunas recomendaciones y
algunas escribieron su nombre.

continuacién se presenta una copia del cuestionario.

Fundamento Te6rico del Cuestionario de Opiniones

Las preguntas del cuestionario buscan medir dos aspectos -

principales del personal de la empresa y que son las causas de

su conducta; estos dos aspectos son: el nivel de satisfaccién

de necesidades de Abraham Maslow y el nivel de motivacién de

Frederick Herzberg en funcién a motivadores y factores de hi-

giene (anexos 1 y 2).




Con el nivel de necesidades de Maslow, podremos sefalar cg
mo satisfacer las inquietudes y desear que mds importancia --
tienen para los empleados de la compaiifa en cada 4rea, depar-
tamento o funcién, las necesidades van desde seguridad’y respe
to hasta logro y autorizacién en el trabajo.

Por lado de Herzberg, tenemos que medir si los factores de-
higiene que solamente evitan la desmotivacifn, estdn satisfe--
chos, ya que en caso contrario, es imposible motivar al perso-
nal. Estos factores son: limpieza del lugar, eliminacién esti-
los de mando, polfticas de empresa, relaciones de trabajo, etc.
Estos factores si no son satisfechos desmotivan, si son satis-
fechos no son motivantes ya que se ven como "cosas normales a

las que se tiene derecho.

Adem&s de los factores mencionados anteriormente est&n los
Motivadores que si dan satisfaccién y deseos de trabajar y que
van desde logros en el trabajo y desarrollo hasta responsabili
dad y reconocimiento.

Conociendo el nivel de satisfaccién de necesidades, factores

de higiene y motivadores podremos establecer programas especffi

cos de accién para mejorar o corregir el ambiente y moral del -

empleado.

Las preguntas y su relacién con Maslow y Herzberg se senalan

en el anexo 3.
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Cuestionario

Agradecemos de antemano tu sinceridad en la contestacidén de
este cuestionario que nos ayudard a conocer tus puntos de vista
en relacién a la empresa y tu trabajo. Tu opinién serd& muy util
para detectar fallas y superarlas.

No se trata de un exdmen, pues no existen correctas a las -
preguntas. Queremos opiniones.

Es importante, que sepas que este cuestionario es completa-
mente ANONIMO, con el fin de que tus respuestas sean lo m&s fran
cas y honestas, por lo que pedimos ni firmes ni anotes tu nombre
en el cuestionario.

Al final del mismo, encontraris un espacio abierto para cual
quier comentario relacionado con alguna pregunta, el cuestionario
en sf o algdn aspecto no inclufdo en €1.




€9
1.- El salario que percibes en tu Empresa
No alcanza a cubrir Unicamente cubre Cubre tus gas Cubre tus
tus gastos tus gastos b&sicos tos plenamente gastos ple
namente y

te permite
ahorrar.

2.~ En comparacidn a otras Empresas que conozcas, tu salario respec
to al puesto similar al tuyo es:

Bastante mejor Ligeramente mejor Ligeramente inferior Muy
Inferior

3.~ Las prestaciones que otorga la Empresa a sus empleados son:

Buenas Regulares Malas Las desconoces

4.- En relacién al trabajo que desempeiflas, tu sueldo es:

Alto Justo Bajo Mal

5.- Tu sueldo comparado con lo que ganan otros empleados de la BEmpre
sa que desempefian un trabajo similar al tuyo es:

Lo ignoras Inferior Equivalente Superior
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6.~ Las prestaciones que otorga la empresa a sus empleados, en
relacidén a las prestaciones que otorgan otras empresas que
td conoces son:

Inferiores Abajo del Arriba del Superiores
Promedio Promedio

7.~ Respecto al pago de trabajo que desempefias, serfa convenien
te recibhir:

Lo actual Mismas prestaciones Mismo sueldo Mayores pres
con mayor sueldo c/mds presta taciones y -
ciones sueldo

8.~ Sientes que la segquridad de conservar tu empleo es:

Alta Reqular Baja Lo desconoces

9.~ Los cambios en la organizacién de la Empresa afectan la esta-
bilidad de tu puesto:

Siempre Frecuentemente Nunca Lo ignoras

10.~ Sientes que la situacién econdmica del pafs, puede en un mo-
mento dado afectar tu empleo:

Lo ignoras Nunca Algunas veces Frecuentemente




n

11.~ Las condiciones ambientales en tu lugar de trabajo (ilumi-
nacién, espacio, ruido, sanidad y clima) son:

Muy satisfactorio Satisfactorios Poco Insatisfactorio

Satisfactorio

12.- El programa de seguridad industrial, prevencidn de riesgos y
accidentes es:

Lo desconozco Inoperante Buenos Excelente

13.- En tu Depto. encuentras un ambiente de respeto y ayuda mutua

Siempre Frecuentemente Algunas veces Nunca

14.~ Mis jefes cumplen lo que me prometen:

Siempre Algunas veces Pocas veces Nunca

15.- Siento que se toma en cuenta al personal para promover a me-
jores puestos cuando existe la oportunidad:

Nunca Pocas veces Frecuentemente Siempre
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16.~ Cuando mi jefe me llama la atencidn lo hace con tacto y
con justicia:

Siempre La mayorfa de A veces Nunca
las veces

17.- Tu jefe inmediato toma en cuenta las sugerencias que td
haces:

Nunca Algunas veces Frecuentemente Siempre

18.~ Mi 5efe ge interesa por mis necesidades y bienestar:

Nunca Algunas veces Frecuentemente Siempre

19.~ Mis superiores delegan trabajo y funciones en forma:

Eficiente Clara Confusa Deficiente

20.- Mis superiores delegan trabajo y funciones:

Nunca Algunas veces Constantemente Siempre que
es necesario

21.- Mi jefe me proporciona consejos y herramientas para reali
zar mi trabajo: ’

Nunca A veces La mayorfa de las veces Siempre
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22,~ Mi jefe siempre evalda el empefio que pongo en mi trabajo:

Siempre La mayorfa de las veces A veces Nunca

23.- La distribucién de la carga de trabajo en mi Depto. estd:

Mal Distri- Reqularmente Acertadamente Bien distribuida
buida bistribuida Distribuida

24.- Siento que el trabajo que realizo es:

Muy satis- Satisfactorio Algunas veces Insatisfactorio
factorio Satisfactorio

25.- Siento que la antiguedad es un factor muy importante para
mi desarrollo:

Nunca A veces Frecuentemente Siempre

26.~ Mis conocimientos los puedo aplicar en mi trabajo:

Nunca A veces Frecuentemente Siempre

27.- Tengo la oportunidad de desempefiar una labor interesante
y variada:

Nunca A veces Frecuentemente Siempre
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28.~- Siento que mi futuro en la empresa es:

Nulo Poco Regular Muy bueno

29.~ La empresa estimula y motiva mi desarrollo y progreso:

Siempre Frecuentemente Algunas veces Nunca

30.- La empresa se preocupa por capacitarme en mi trabajo en
forma:

Que se re Menos de lo reque
quiere rido Superficial Nunca

31.~ Los cursos que la empresa me ha permitido tomar con respecto
a mi trabajo:

No he tomado No ha sido Han ayudado Me han ayudado
Utiles regularmente  Mucho

32.~ Considero que el sistema actual de calificacién de méritos
para las evaluaciones es:

Justo y bien Bueno, con cier No muy bueno ° Injusto
aplicado tas deficiencias
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33.~- Me entero de lo que acontece en la empresa:

No me entero Por rumores Por comunicacidn Por comunica
Informal ¢ién oficial

34.~ La informacifén que se publica en los tableros la encuentro:

Muy interesante Interesante Poco interesante Nada inte

resante

35.- Las revistas de comunicacién interna de la empresa las leo:

Nunca Algunas veces Frecuentemente Siempre

36.~ E1 contenido de las revistas lo encuentro:

Muy bueno Bueno Regular Malo

37.- Siento confianza y libertad para comunicarme y/o quejarme
con mi jefe inmediato o sus superiores

Mucha Regular Poca Ninguna

38.- La confianza y sequridad que siento para comunicarme con mis
subordinados es:

Mucha Regular Poca Ninguan
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39.~ La confianza y libertad para comunicarme con mis compafieros
de trabajo es:

Bastante y con Con algunos Pocos Con ninguno
Todos

40.- Encuentro cooperacién entre los miembros de mi Depto.

Siempre Algunas veces Pocas veces Casi nunca

41.~ Cuando la necesito, encuentro cooperacién de personas de
otros Deptos. a 4reas:

Nunca Pocas veces Algunas veces Siempre

42.~- La cooperacidn due recibo de mis subordinados es:

Muy limitada Ocasional Frecuente Constante

43.- La cooperacién que recibo de mis superiores es:

Constante Frecuente Ocasional Muy limitada

44 .~ La cooperacién que brindo a mis superiores es:

Constante Frecuente Ocasional Muy limitada




45,- La cooperacidén que brindo a mis subordinados es:

Limitada Ocasional Frecuente Constante

46.- La cooperacién que brindo a mis compafieros de trabajo es:

Limitada Ocasional Frecuente Constante

47.- Me agrada convivir con mis compaiieros de trabajo fuera de
la empresa:

Siempre Frecuentemente Pocas veces No me
agrada

48.- Las normas de disciplina dentro de la empresa son:

77

Las md&s adecuadas Aceptables Deficientes Inadecuadas

49,.~ La disciplina que se aplica en la compaﬁﬁa es:

Muy estricta adecuada Deficiente Relajada

50.- Las actividades sociales, culturales y deportivas son:

Buenas Regulares Deficientes Malas
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51.- Siento que los problemas y quejas se les da la atencidén
debida y se resuelven:

Satisfactoriamente Regularmente Ocasionalmente Deficiente

52.- La empresa me hace sentir parte integrante de ella:

Siempre Frecuentemente Pocas veces Nunca

53.- Siento que la empresa, mis compaferos, subordinades y supe
riores propician la formacién de grupos de trabajo:

Siempre Frecuentemente Pocas veces Nunca

54.- Conozco como estd organizada la empresa? que produce y sus
objetivos:

Completamente Bastantes aspectos Pocos aspectos Nada

55.~ Siento que constante y continuamente la empresa y sus miem
bros se preocupan por la integracién de su personal, ya =--
sean nuevos elementos o el personal en general:

Siempre Frecuentemente Pocas veces Nunca
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56.~ Recomendarfa la empresa a mis amigos que buscan trabajo:

Nunca Con reservas Algunas veces Siempre

57.- He obtenido de la companfa todo lo que he esperado de ella:

Totalmente Parcialmente Pocas veces Nunca

58.- Considero que mi prestigio se ha incrementado colaborando
con la compafifa:

Tatalmente Parcialmente En algunos En nada
aspectos

59.- Siento que la empresa considera a sus empleados como un pa
trimonio importante:

Nunca Pocas veces Parcialmente Totalmente

60.~ Siento gue la empresa me ha ayudado a consolidarme familiar
y economicamente:

Totalmente de Parcialmente En algunos En nada
Acuerdo aspectos
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61.- Mi familia me apoya y estimula para que desarrolle mejor
mi trabajo en la emprésa:
No lo hace Con reservas Frecuentemente Completamente
62.- Siento que existen algunos grupos y "politiquerfas" que
pueden deteriorar la imagen interna y externa de la em-
presa:
No existen Ocasionalmente En algunas &reas En la mayo
rfa de la

Empresa

63.- Siento que los directores y gerentes de la empresa proyec-
tan una buena imagen de la misma y motivan al personal pa-
ra hacer lo mismo:

En nada A conveniencia En algunos En pocos aspectos
casos




ANEXO I
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Clasificacién de Necesidades seqdn Abraham Maslow

1. Necesidades Fisiolégicas:

2. Necesidades de seguridad:

3. Necesidades de pertenencia
y/o amor:

4. Necesidades de estima:

Son las que mantienen el cuerpo
humano en equilibrio fisiol&gi-
co como: comer, beber, descan--
sar, respirar, etc.

Son las necesidades que tenemos
que cumplir para tener seguri--
dad y proteccifn de peligros ex
ternos, sea mental o ffsicamen~
te, entre otras: albergue, ves-
tido, estabilidad en el trabajo
recibir sueldo periédicamente,
estar en empresas sin problemas
de quiebra, etc.

Son las necesidades que hay que
satisfacer con atencién y acti-
vidades sociales, relaciones -~
afectuosas, relaciones de parti
cipacién y aceptacién del grupo.

Son aquellos que se satisfacen
con autorespeto, logro competen
cia, confianza en el mundo en ~-
nuestra capacidad independiente
y libertad, reputacifén y presti
gio.




5.~ Necesidades de auto-rea

liazacién
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Son aquellas que si se satisfa-
cen van a permitir llegar a ser
lo que queremos ser.




ANEXO 2
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Clasificacién de Motivadores de Frederick Herzberg

Factores de Higiene:

Polfticas de Empresa:

Estilos de Supervisién:

Relaciones .de Trabajo:

Condiciones de Trabajo:

Sueldos y Salarios:

Es la filosoffa gplicada de la
empresa y en la forma en que ~
&stas afectan al personal de -
la empresa.

Es la forma en que jefes tratan
a sus subordinados y las rela--
ciones de mando, delegacién y -
disciplina que empera en la em-
presa.

Es la forma de cooperacién in--
terdependencia y armonfa con su

balternos, jefes, iguales y per

sonal en general.

Se relacione con las necesidades
de seguridad y abarca iluminacién
ventilacién, limpieza, temperatu
ra, etc., en el lugar de trabajo.

Aunque el significado del dinero
es muy variado, en esta teorfa -
se sefiala que una buena compensa
cién (efectivo y prestaciones) -
solo evita que las personas se -
desmotivan y que los aumentos de
sueldo o salario, motivan al per
sonal en un perfodo muy corto de
tiempo y después se vuelve un de~-

recho ganad-




-~ Prestaciones

- Estatus

- Seguridad

~ Comunicacién

Factores de Motivacién:

~ Logro

- Reconocimiento
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Idem punto de Sueldos y Salarios.

Aquf se mide la conformidad con -
el prestigio personal, posicién -
en la escala jerdrquica de la em-
presa y participacidén.en los tra-
bajos importantes de la empresa.

Se sefiala que el estar seguro, es
table y con confianza en la empre
sa s6lo evita la desmotivacidn.

‘Para ser parte del "equipo, debe

de recibir la informacién que se
requiere para poder pertenecer y
trabajar. Recibir informacién --
evita s6lo el estar desmotivado.

Se obtiene motivacién al acanzar
metas, situaciones o estados de -
accién que representard un reto y
un triunfo ante nosotros mismos y
ante otros.

Se obtiene cuando se hace saber -
que uno es importante sea por me-
dio de reconocimiento de logros,
habilidades o atributos, o bien -
por medio de ayudas ante nuestra
carencia o llamadas de atencién -~
ante fracasos si esto es justo y
con fin de mejorar el rendimiento,
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- Responsabilidad Cuanto m&s o completa sea la res
ponsabilidad de un individuo ma-
yor ser& su motivacién.

-~ Trabajo en s{i: Sefiala que para motivar a una --
persona su trabajo debe ser va--
riado, importante, que requiera
esfuerzo mental o habilidad ex--
tensa, que implique un reto y que
el empleado sepa para qué sirve
lo que el hace y cudl es la parte
con que contribuye al todo.

- Oportunidades de
Desarrollo: La posibilidad y el hecho de saber
m&s, poder m&s o crecen en las em-
presas, sea en responsabilidad, --
prestigio o escala jer&rquica, da
mayor motivacién del empleado.
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ANEXO 3

Relacién de Preguntas del Cuestionario con las Teorfas de
Maslow y Herzberg

PREGUNTAS

Necesidades de Maslow:

Bioldgicas: Las damos por satisfechas

Seguridad: l, 3,8, 9, 10, 11, 12, 29.

Afiliacién: 13, 14, 16, 17, 18, 21, 30, 33,
37, 38, 39, 40, 41, 47, 51, 52,
53, 54, 59.

Estima: 15, 19, 20, 22, 25, 26, 28, 31,

) 32, 55, 58, 61.
Autorrealizacién: 24, 27, 57, 60.

Factores de Higiene de Herzberq:

Polfticas de empresa: 15, 19, 20, 21, 27, 30, 35, 53.

Estilos de supervisidén: 14, 16, 17, 37, 48, 51, 52, 62,
63.

Relaciones de Trabajo: 13, 27, 38, 39, 40, 41, 42, 43,
44, 45, 46, 47, 62.

Condiciones de Trabajo: 11, 23, 24, 51.

Sueldos y Salarios 1, 2, 4,5, 7,.

Estatus 1, 3, 8, 9, 10, 12, 27, 29, 32.

Prestaciones: 3,6, 7, 50,

Seguridad: 1, 2, 8, 9, 10, 12, 27, 29, 32.

Comunicacién: 33, 34, 35, 36, 54.
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Factores de Motivacién de Herzberg

Logro
Reconocimiento:

Responsabilidad:
Trabajo en sf:
Oportunidades de Desarrollo:

24, 25, 26, 57, 58, 60.

4, 13, 16, 17, 22, 27, 32, 33,
51, 52, 55, 59, 6l.

19, 20, 48, 49.

26, 40, 41, 42, 53,

15, 21, 27, 28, 29, 30, 50.
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ANEXO 1

DIMENSIONES DE LA MUESTRA

Ndmero de Ndmerc de Porcentaje

Empresa Cuestionarios Empleados: de la muestga
A B A/B

Campos Hermanos 103 450 29.5%
Industrias Penoles 376 2100 17.9%
pfizer 46 356 12.9%
Singer Mexicana 202 1354 14.9%
Xerox 357 1672 21.4%
Unién Carbide 180 1000 18.0%

Promedio 18%




ANEXO II

ANALISIS DE LA MUESTRA

Total General

Sexo I (masculino)

Sexo 2 (femenino)

Antiguedad 1 (menos 1 afio)

Antiguedad 2 (de 2 a 5 afios)
Antiguedad 3 (de 6 a 10 afos)
Antiguedad 4 (mds de 10 afios)

Nivel
Nivel
Nivel
Nivel
Nivel
Nivel

1

2
3
4
5
6

(Gerentes)

(jefes de depto.)
(encargado de secc)
(supervisor)
(vendedor)

{Otros)

NGmero de
Cuestionarios

1264
981
283
317
457
253
237
124
127
160
111
185
557

89

Porcentajes de
la muestra

100.0
77.6
22 .4
25.1
36.2
20.0
18.7

8.8
10.0
12,7

8.8
14.6
44.1
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DETERMINACION DE LA MUESTRA:

Se determin6 la muestra tomando del total de la poblacién
(6932 empleados) de diferentes empresas (anexo I) el 18% aproxi
madamente de la misma (1264 empleados), para lo cual se toma--
ron en cuenta diferentes niveles jerdrquicos, antiguedad y sexo
(anexo 2).

Una vez conocido el ndmero de personas a las que se va a -
aplicar el cuestionario, se enlistaron los puestos y se enumera
ron en forma progresiva a los ocupantes de estos y por medio de
tablas de nGmeros aleatorios se determinaron las personas de ca

da puesto a las que se les iba a aplicar el cuestionario.

APLICACION DEL CUESTIONARIO

Para facilitar la aplicacién del cuestionario se fijaron -
las normas bajo las cuales se iba a efectuar ésta, se determiné
la forma de presentacifn del entrevistador y ha manera de apli-

car las instrucciones a los empleados.

Para la aplicacién del cuestionario, se cont6 con la cola-
boracién de un grupo de gentes, el cual se dividi6 en subgrupos
de acuerdo a los departamentos y empresas donde se localizaban

las personas que previamente se habfan elegido.

Durante la aplicacién nos enfrentamos a los problemas ta--
les como: la desconfianza de los trabajadores hacia el objetivo
del cuestionario, la lectura deficiente de algunas personas; la
falta de interés de otras y el horario de las personas escogi--
das.

TABULACION DE LA INFORMACION

Una vez aplicado el cuestionario se procedié a vaciar los
datos en las "Hojas de Reporte de Resultado (anexo 3) gque mues
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tra en general los porcentajes de personas que contestaron en
cada campo, tomando como base de 100% el total de personas que
representa cada uno de los renglones de andlisis enunciados en
el anexo II "andlisis de muestra".

Ejemplo: 2 (femenino) 283 personas equivale al 100%

El salario que percibes en tu empresa:

2 11 6 13 32 71 25 35 19 31 12 10 10 4 2 0 Total 283 = 100%

32 163 72 16 Total por médulo
11% 58% 25% 6% Porcentaje de res-
. puestas (dato repor

tado en los resulta
dos)

El resultado que presentamos en las hojas, es con el fin de
que se pueda comparar en cada caso el porcentaje de la empresa -
particular y con relacién al porcentaje de respuestas de mercado
y poder realizar los andlisis particulares.

El perfil general del mercado esti determinado en cada pre-
gunta por su promedio de respuesta que se obtiene de dividir la
suma de valores de cada pregunta por el nfmero de la respuesta -
entre la suma de las respuestas. Estos puntos aparecen en las ==
grificas de perfiles y aparecen en la columna de PROMEDIOS en --
los reportes del computador, estos valores promedios estdn marca
dos en cada pregunta en los datos generales con una X.

Adjunto encontrardn una mica con el perfil general de merca
do que servird de base para comparar los perfiles que obtengamos

en reportes particulares.

Para solicitar cualquier reporte la clave es la siguiente:
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0O 00 00 0 O
S AN DL C E
ENTITI OL M
X T VVCATP
©O I EI AV R
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E o A
D N A
A D |
: l

Colocando en cada campo O un nGmero que haga referencia al
concepto que quiera analizar. N

solicite el listado con la clave.
0O 01 0o O o 8

Ejemplo Quiere analizar los gerentes de su empresa (Clave X), '
En las hojas de reporte de resultado en cada una se enuncia

una pregunta como en el cuestionario y el cero indica el princi-

pio del sentido de la pregunta y corresponde al campo con valor
de 5 puntos en los reportes del computador ya que cada campo tie
ne una progresién aritmética de cinco. Ademds est& marcado con -

una X el campo que representa el perfil del marcado.

Todos los datos que reportamos son porcentajes que multipli
cados por el nGmero total de personas del inciso gue se trate le
da el nGmero de personas que contestd en el médulo.
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l.- EL SALARIO QUE PERCIBE EN TU EMPRESA.

No alcanza a cubrir Unicamente cubre Cubre tus gastos Cubre
tus gastos tus gastos basicos plenamente tus gas
tos ple
namente.
X

y

Promedio de respuesta
perfil mercado

Origen del sentido de

la respuesta
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1.-. EL SALARIO QUE PERCIBES EN TU EMPRESA:

No alcanza a cujUnicamente Qiiwre tus gastos plenamente y te
brir tus gastos| tus gastos bsicos]plenamente permite ahorrar
| S | | | 1 41 i | ! i
X
¥ 57 1 6 | GENERAL
56 40 ¢ | MASCULINO
11 54 25 o | FEMENINO
8 57 30 5 | MENOS 2 AflOS
" 57 30 512A5 AROS
10 53 12 5 | 6 A 10°AR0S
- - 10 | MAS DE 10
4 44 34 18 | GERENTES ;
4 I '] 35 11 | JEFES
b 54 37 3 | ENCARGAO
el o} ss i o 7 | SUPERVISOR
>+ 52 36 7 | VENDEDOR
11 63 22 4 | OTROS




2,~ EN COMPARACION A OTRAS EMPRESAS QUE OONOZCAS, TU SALARIO KESPECTO
AL PUESTO SIMILAR AL TUYO ES:
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Rastante Ligeramente mejor Ligeramente my

i sl R S W N s i TS N s il
12 50 31 7 | GENERAL
1 51 31 7 | mascuLn
17 45 32 6 | FEMENTINO
16 53 23 1 | MENOS 2 A%0S
1 51 0] 8 |2A5M0s
1 43 1 ; |6 A 10 A0S
A ag 35 1) | MAS DE 10
8 37 44 U | crrems
9 19 a3 9 |JEFES
16 44 34 6 | ENCARG/DO
4 51 19 6 | SUPERVISOR
16 66 e 2_| VENDEDOR
12 50 30 8 | oTrROS




3.~

LASPRESTACIONES QUE OTORGA LA EMPRESA A SUS EMPLERDOS SONt

Buenas Requlares Malas las desconoce

| . | | | W | |
56 36 5 3 | GENERAL
55 38 5 2 | MASCULINO
61 3 2 g | TBIENINO
62 30 2 6 | MENOS 2 A0S
55 37 5 3 [2A5 Al
63 % 3 4 |8 A 10 AfcS
53 41 4 2 |MAS DE 10
56 38 5 U | erevtes
46 a6 6 2 | JEFES
56 36 6 2 | ENCARGADO
50 43 5 2 | SUPERVISOR
70 22 4 4 | VENDEDOR
55 36 5 4 [ OTROS




4.~ EN REIACION AL TRABAJO (UE DESEMPERAS, TU SUELDO ES:
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Alto Justo Bajo

| | | 11
56 40 GENERAL
58 39 MASCULING
54 42 FEMENINO
60 16 MENOS 2 AflOS
56 40 2 A5 AROS
60 8 6 A 10-ANOS
53 45 MAS DE 10
56 43 GERENTES
63 31 JEFES
56 40 ENCARGADO
54 45 SUPERVISOR
70 25 VENDEDOR
57 44 OTROS




S.- TU SUEIDO COMPARADO QDN IO QUE GANAN OTROS EMPIEADCS [E LA EMPRESA

QUE DESEMPERAN UN TRABAJO SIMIIAR AL TUYO ES:
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Io ignoras Inferior Equivalente J Superiar
1 1 1 1 11 | I W |

39 27 gl GENERAL
39 26 N1 HASCULING
40 33 25 FEMENIRO
a1 26 20 MENOS & AflOS
34 29 33 2 A5 #RoS
17 27 32 6 A 10 A0S

) a7 5 21 MAS DE 10
45 25 27 GERENTES
38 8 n JEFES
41 | 24 32 ENCARG/DO
39 3 26 SUPERVISOR
28 3 44 VINDEDOR
3 29 25 oTReS
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6.~ LAS PRESTACICNES QUE OTORGA 1A EMPRESA A SUS EMPLEADOS, EN RELACION
A IAS PRESTACIONES QUE OTORGAN OTRAS EMPRESAS QUE TU OONOCES SON:
Inferior Abajo del Prane-| Arriba del Pro- | Superiores
io
I T U W Y OO NS Wi sl OO L1
X

] 28 54 19 | aeverar

8 28 35 9 | mascuLmio
10 26 52 12 | FEMENTO

7 23 59 12 | MENOS 2 ANOS
7 29 10 |2 A5 aR0S
m 29 53 8 6 A 10 ASOS
8 1 52 , | MAS DE 10

2 a0 56 2 | GERENTZS

9 k)| 56 & | s

6 33 53 8 | ENCARGADO

10 24 59 7 | SUPERVISOR

8 17 69 15 | VENDEDOR

n 28 51 11 | orrO3
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7.~ RESPECIO AL PAGO DE TRABAJO QUE [ESENPERAS, SERIA CONVENIENTE RECIBIR:
Io actual Migmas prestacioned Mismo sueldo con | Mayores prestacio
con mis prestaciones | neg y ma suel~
1 rayeq suelfio | mhs prespacicies | neq ¥ MY 45
X
2 43 19 36 | MASCULINO
4 a7 19 30 | FEMENINO
3 52 18 27 | MENOS 2 A0S
2 44 18 36 [2 A5 ANOS
2 gL 21 43 |6 A 10 A0S
2 43 22 33 | MAS DE 10
! 23 32 44 | GERENTES
3 3 31 35 ) JEFES
38 21 41 | ENCARGADO
2 47 11 40 | SUPERVISOR
4 47 17 32 | VENDEDOR
3 51 15 31 |orrOS




8.~ SIENTES QUE LA SEGURIDAD LE QONSERVAR TU EMPLEO ES:
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9.~ 106 CAMBIOS EN IA ORGANIZACION DE IA EMPRESA AFECTAN LA ESTABILIDAD IE TU
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PUESTO:
Siemgpre Frecuentamente 1o ignro

] | 1 i | 1 |
5 24 50 21 | GENERAL
4 26 5N 20 MASCULINO
5 19 47 29 | FEMENINO
2 19 43 36 | MENOS 2 A%0S
5 26 54 15 |2 A5 Mos
a 75 83 18 |6 A 10 A0S
6 29 47 18 | MAS LE 10
5 30 55 L e—
6 32 4Q 13 | JEFES
6 33 50 1| EneARGADo
6 24 a4 26 | SUPERVISOR
3 22 5 19} vonperor
3 20 49 28 | orros




10.- SIENTES QUE LA SITUACIGN ECONCMIOO DEL PAIS, PUELE EN UN MOMENTO DADO
AFECTAR TU EMPLEO:

Algunas veces Frecuentemente

1 I |
18 50 g | GENERAL
16 51 8 | MASCULINO
24 48 7 | FEMENINO
19 50 A | MENOS 2 A0S
17 52 8 12A5 A0S
17 51 6 16 A 10 afos
19 47 11 | mas pE 10
9 52 8 | GERENTES
11 58 9 JEFES
15 48 9 | ENCARGAIDO
21 51 § | SUPERVISOR
12 57 8 | VENDEDOR
24 a7 8 1omros
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11.~ IAS QMICKMES MEINTALES BN TU LUGAR DE TRABAJO (IILMINACION, LSPACIO,
RIIDO, SIMIDRD Y CLDMA) SOM:

Miy Satisfactoriosy Satisfactoriso Poco Satisfactorigs Insatisfactorio

P 1 1 11 i1 1 L1 1
' x

as 30 23 2 | GENERAL
[ 31 21 1 | MAsauLINO
4 2 28 3 | FRTENINO
%9 21 22 2 | MEvos 2 A0S
M 3N 2 1 |25 Aos
a2 12 22 s |6 A 10 A0S
a7 31 21 1 | ms pE 10
4 32 12 2 | GERENTES
61 2 10 1| gerrs
49 29 21 1 | ENCARGEDD
49 12 17 2 | SUPERVISOR
39 32 27 2 | vENDEDOR
%0 30 2 2 | omos
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12.- El, PROGRAMA [E SEGURIDAD INDUSTRIAL, PREVENCION DE RIESGOS Y ACCTIEMTES

ES:
1o desconozoo Inopexante Bueno Excslets
11 L1 1 [ S S N O
X
44 40 12 4 | cparaAL
43 4 12 4 | ascunw
46 40 10 4 | FEMENINO
54 37 7 2 | oS 2 A0S
45 | 39 13 312A5 ¥0s
36 45 14 5 |6 A 10 ARCS
) 35 45 13 7 | Mas DE 10
53 32 8 2 | cerentes
48 09 6 3 | eres
47 40 19 3 | ENCARGYIO
29 50 14 7 | suPeErvIsor
38, 7447 B ", o 4 | VENDEDOR
' 43 40 13 8 | omos




13.~ EN TU DEPARTAMENTO ENCUENTRAS UN AMBIAENTE [E RESPECTO Y AYUDA MUTUA:
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Siamre Frecuentemente | Algunas veces Munca
i1 1 11 L1
X - o
11 3 71 2y | GENERAL
? 32 J 26 | WASQULING
16 39 3l 14 | FHININO
8 25 18 . oo | MENOS 2 A0S
11 35 33 21 [ 245 AlOS
10 45 26 19 | 64 10 anos
16 1 20| 28 | MAS DL 10
4 24 41 31 | GERENTES
4 29 42 25 | JEFES
B 32 12 2q | ENCARGADO
1 34 n 23 | SUPERVISOR
9 13 36 22_| VENDEDOR
15 1 27 20 | OTROS




14.~ MIS JEFES CUMPLEN L0 QUE ME PROMETEN:

'07

Sianpre Algunas veces Pocas veces Nunca
L1 [ i 1 1 |1
X
5 34 15 26 | GENERAL
4 33 35 28 | MASCULINO
5 an 15 20 | FEMENTNO
3 32 16 29 | MENCS 2 ANIOS
n 33 38 5|2 A 5 Aflos
5 39 32 o4 | 6 A 10-AflOS
6 35 34 25 | MAS DE 10
3 19 44 38| cerentrs
1 23 43 33
JEFES

3 26 35 96 | ENCARGADO
§ 32 32 30 | suPERVISOR
6 44 25 25 | VENDEDOR
5 39 36 20 | OTROS
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15.- SIENTO QUE SE TOMA EN QUENTA AL PERS(NAL PARA PROMOVER A MEJORES PUESTOS
CQUANDO EXISTE LA QPORTUNIDAD,

Nunca Pocas veces Muchas veces Siampre
i 1 1 1 1 1 1 | 1 |
X
33 3 25 39 | GENCRAL
3l 3 26 40 MASCULTNG
41 3 21 35 FEMENTHO
31 16 1 52 | MENQOS ? AflOS
23 4 27 M |2 A5 f0s
4 4 32 40 | 5 A 10 ATIOS
[_ 24 3 29 44 | MAS DE 10
12 5 Kk| 50 | GERENTYS
3 28 45
24 JEFES
26 1 32 41 | ENCARGZDO
24 0 EC 42 1 SUPERV1SOR
5 2 23 70 | VENDEDOR
53 4 20 23
OTROS
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16.~ TU JEFE INMEDIAIO TOMA EN CUDNTA IAS SUGERINCIAS (UE TU HACES:

Nunca Alqunas veces Frecuentemente Siampre
1] | S L1 1 11
X

12 315 28 25 | GENERAL
12 15 29 2 | wascuLnno
10 37 25 2g | FEMENINO
7 30 32 31 | MENCS 2 AT0S
12 35 28 ] 2 2As;§os
12 40 28 20 | 6 A 10-AR0S
18 37 23 22 1 MAS DE 10
6 an 36 28 | GERENT:S
8 32 42 28 -
7 12 35 26 | ENCARGADO
23 w| 7| |15 supemusor
14 19 25 22 | vameror
12 7 25 26 | orROS




1'/.~awmmmmmmmmmmmommoycmmm:
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Siempre La mayorfa de las| A veces
L1 1 1°f 1 I
X

Al 3 23 GENERAL
¥ 3 23 MASCULINO
45 27 22 FEMENINO
45 32 19 MENOS 2 A0S
. 30 23 2 A5 AROS
0 A a 6 A 10 A0S
35 33 26 MAS DE 10
> 3 14 GERENTLS
48 N 17‘ e
M 36 17 ENCARGADO
3 ) 1 SUPERVISOR
? 3 3 VENDEDOR
laz 2 23 OTROS




1Y, - MI JEFE SE INTERESA POR MIS NBECESIDADES Y BIENESTAR:

Nunca Algunas veces Frecumntanente Sianpre
. | 11 1 | W | 1
X
3l 52 13 4 | GENERAL
30 53 13 4 | MASCULINO
36 49 ul 4 | FEMENTNO
19 49 9 3 { MENOS 2 AROS
31 54 12 1 12A5 AN0S
27 51 16 6 | 6 A10 ANOS
) 24 56 16 4 | MAS DE 10

K3 52 14 3 | GERENTES
33 51 14 2 JEFES
33 47 1f 4 | ENCARGADO
27 56 14 3 | SUPERVISOR
30 55 1n 5 | vENDEDOR
31 53 12 4 {omos




19,~ MIS SUPERICRES DELEGAN TRABAJO Y FUNCIQNES EN FORMA:

Eficiente
| |

1

]

Deficiente

12

21 27 50 | GENERAL

20 23 49 1 mascurmio

24 22 52 | FEMENINO

15 29 54 | MENOS 2 AflOS

21 28 43 12 A 5 A0S

23 27 46 16 A 10 AROS
) 25 23 51 | MAS DE 10

15 30 55 | GERENTES

16 35 38 | spres

20 16 83 | ENCARGADO

16 28 54 | SUPERVISOR

19 23 54 | VENDEDOR

26 24 %9 | orros




20.- MIS SUPERIORES DELEGAN TRABAJO Y FUNCIONES:
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Nunca Alqunas veces Omstantemente , Siempre gue es necesario
i1 | I | S W S |
X
26 36 32 | GENERAL
26 19 I | MascuLvg
25 11 38 | FEMENINO
22 37 39 | MENOS 2 AfloS
22 3 31245 Aos
30 16 27 | 6 A 10-AR0S
) 32 33 27 | MAS DE 10
27 40 27 | GERENTYS
28 39 3| reres
29 34 ‘g3 | ENCARGADO
0 15 27 | SUPERVISOR
22 43 30 | VENDZDOR
25 14 15 | oTROS
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21.~ TENGO LA CPORTUNIDAD DE DESEMPERAR WNA LABOR INTERESANTE Y VARIADA:

Frecuentemente Pocas veces Nunca
28 52 16 GENERAL

27 53 16 MASCULINO

29 as| 18] FEMENINO

] 51 13 MENOS 2 A0S

2 °! il 245 M08
22 57 15 6 A 10-A03

24 49 18 WAS DE 10

23 5 18 GERENTES

23 64 1 —

29 5 14 ENCARGADO

28 50 15 SUPERVISOR

36 a8 13 VENDEDOR

27 50 19 OTROS




22,~ Mi JEFE SIEMPRE EVAILUA EL EMPERO QUE PONGO EN MI TRABATO
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Siempre 1a mayorfa de las A veces
veces
Lt 1 Lt | L1 |
b ¢
5 15 25 GENERAL
6 35 24 MASCULINO
32 2 29 FEMENINO
41 35 21 MENOS 2 AfloS
%5 3 26 2AS A0S
i 6 A 10 AROS
14 13 27
0 15 2 MAS DE 10
35 40 21 GERENTES
38 39 20 JEFES
42 36 20 ENCARGADO
31 30 30 SUPLRVISOR
' 32 35 28 VENDEDOR
35 32 26 OTROS




23.~ IA DISTRIBUCION DE LA CARGA DE TRABAJO EN MI DEPARTAMENTO ESTA:

Bien
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Mal distribufda Regularmente Aceptablanente
' distritutda distributda distributda
| | | I | | S N 1 1
X
11 24 35 o 30 | GENERAL
23 % | ] 30 | MASCULINO
28 30 30_{ FEENINO
10 25 34 31 | MENOS 2 AflOS
13 23 N L2 30 [2A5 A0S
10 16 7 37 | GERENTES
9 18| _las log [JEPES
10 27 3 32 | ENCARGADO
10 19 41 30 | SUPERVISOR
8 22 39 31 | VENDEDOR
14 28 30 28 | OTROS




24~ SIINTO QUE EL TRABAJO QUE REALIZQ ES:
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Muy satisfactorio | Satisfactorio Algunas veces sa , Insatisfactario
(1] S S TR Wi e ik ) A WO
X

37 56 6 1 | GENERAL
36 56 7 1 | MASCULINO
39 55 4 g | TRENINO

: 39 54 5 5 | MENGS 2 AfOS
a6 58 5 ; |2As A0S
39 51 ) 1 |5 A 10 AR0S
32 60 7 1 | MAS DE 10
48 44 3| GERENTES
37 57 5 1 | JEFES
37 57 5 1 | ENCARG/DO
37 _ Isa 9 o |SUPERVISOR

' 36 59 5 o | VENDEDOR
35 57 6 2 | oTROS




29.~ MIS OONOCIMIENTOS 106 PUEDO APLICAR A MI TRABAJO:

Algunag veces , Frecuentemente Siemre
| N S 1 1 | i
12 30 57 | GENERAL
10 30 +59 | MASCULINO
16 1 5y | FEIENINO
16 30 s | MENOS 2 A0S
9 12 cq | 2AS5 ANOS
. 11 30 57 6 A 10 2R0S
-] 28 6 |MAS DE 10
" 0 g5 | GEPENTES
5 30 g4 | JEFES
9 30 61 | ENCARGADO
11 28 61 | SUPERVISOR
7 3 62 | VENDEDOR
16 30 51 | oTROS
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26.~ MI JEFE ME PROPORCIONA OONSETOS Y HERRAMIENTAS PARA REALIZAR MI TRABAJO

Nunca A veces La mayarh de las Siampre
1 { ‘l L1 L 1 | | N T
X

39 39 19 1 | eEvERAL
43 38 16 1 | MascuLING
27 44 25 4 | FEMENINO
39 41 18 2 1245 A0S
38 19 10 4 | 6A10 ANOS
45 32 19 _ 4 | MAS DE 10
61 K| 6 0 | cerenTsS
55 19 6 " | seres
42 39 16 3 | mcarenmo
34 39 23 3 SUPERVISOR
47 8 24 5 | VINDEDOR
29 42 24 5 | oTrROS
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2/ .~ SIENTO QUE MI FUTURO EN LA EMPRESA ES:

Nulo Poco Regular My hkueno
1 1 i b1 1 D | 1 )\
X
3 A ‘43 46 | GENERAL
3 7 41 49 | MASCULING
4 11 49 36 | FEMENTHO
2 ' 6 36 . 56 | MENOS ? A0S
2 8 47 43| 2 A 5 A0S
5 9 -43 43| 6 A 10 A0S
) A ol 42 85 | mas o 10

0 5 35 60 | GERENITS
2 2 42 501 EFES
3 9 39 49 | ENCARGZDO
5 6 39 50 { SUPERV1SOR
2 10 a2 46 | VENDEDOR
4 10 46 | 40! oTROS




28.~ LA EMPRESA ESTIMULA Y MOTIVA MI DESARROLIO Y PROGRESO
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Siaemnpre Frecuentemente Algunag veces mmca
. T I L1 P
X

27 30 35 8 | GENERAL
27 k)| 34 8 MASCULING
23 26 33 13 | FEMENINO
34 " 2 7 | venos 2 A0S
34 30 29 7 12A5 Mos
27 27 37 9 16 A 10 A0S
9 37 35 19 | MAS DE 10
23 29 37 11 | GERENTES
3} ) 40 26 3 JEFES
25 38 32 5 | ENCARGADO
28 33 33 6 | SUPERVISOR
23 21 a2 12 | VENDEDOR
37 29 29 S {OTROS




29.-SMGEMMHGMESWFWHJYWPARAMWD
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Nunca Aveces Frecuentemente Sienre
| I | | I O i U | L1 1
X
17 18 24 21 | GENERAL
17 38 24 21 MAS NO
16 35 25 24 | FEMENINO
15 38 2 23 | MENOS 2 AT0S
25

1 38 18 2 A5 AROS
15 43 2 20 16 A 10-AROS
16 29 24 31 {MAS DE 10
21 38 19 22 | GErENIYS
13 42 30 15

JEFES
15 47 22 16 | ENCARGADO
27 28 22 23 | SUPERVISOR
15 30 28 27 { VENDEDUR
15 38 24 23 OTROS




30.~ LA EMPRESA SE PREOCUPA PCR CAPACITARME EN MI TRABAJO EN FORMA

Menos de lo que 84 Superficial
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Que sae Requiere Nunca
I feuefido } . | S | L1
X

5 15 17 12 | CENERAL
56 17 17 10 | MASCULINO
55 11 17 17 | FEMENTNO
62 14 13 11 | MENOS 2 AflOS
53 16 19 122 A5 M0s
55 18 17 10 { 6 A 10 AROS

) 53 13 19 o li _M‘ﬁs DE 10
59 21 16 L) —
50 25 16 9| sres
57 19 16 B | ENCARGADO
54 14 21y’ 11 | SUPERVISOR
75 14 9 2 | VENDEDOR
49 12 20 19 | OTROS
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31,-mwmgmmwmmmbmﬂrmomommoamwo

No he tamado No ha sido utiles | Han ayudado regqu~|{ Me ban gyudado
lamente micho
i __1 L1 1 1 1 | .
X

34 10 47 9 | GENERAL
31 11 48 17} MascuLIiO
40 8 44 8 | FEMENINO
36 8 48 8 | MENQS 2 AROS
33 11 46 10 | 2 A5 Alos
16 1n a5 9 {6 A 10 AROS
27 12 53 8 | MAS DE 10
30 12 52 6 | GERENTES
24 12 51 13 JEFES
40 12 40 8 | ENCARGADO
15 11 60 14 | SUPERVISOR

’ 40 10 39 11 VENDEDOR
35 9 48 8 OTROS
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32.~ OONSIDERO QUE EL SISTEMA ACIUAL DE’'CALIFICACIONDE MERITOS PARA LAS EVALUACIONES ES

Justo y bien apli-] Bueno con ciertas No muy ueno Lnj.usto
cado *t deficiencias
Lt ] I P11 .
X

19 50 25 6 | GENERAL
19 51 24 6 WSsQULINO
19 47 26 8 | FEMENINO
22 53 19 6 | MENOS 2 AflOS
18 51 26 5 12 A5 A0S
21 51 23 5 | 6 A 1¢-Afl0S
13 41 3 13 | MAS DE 10
27 54 13 6 | GERENTYS
21 42 31 6 | JEFES
20 51 25 4 | ENCARGADO
1n 42 36 12 | SUPERVISOR
23 52 22 3 | venpEDOR
17 51 25 7 OTROS




33.- ME EWTERO DE 1O QUE ACONTECE EN LA COMPASIA

Por camnicacién
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No me entero Par xumores Por oamnicacién
infarmal oficial
i | | . . L1 l | S
X
3 20 38 39 | GENERAL
4 23 34 39 | FBMENTNO
2 20 kL) 44 | MENOS 2 Af10S
3 18 42 37 {245 A0S
4 23 a1 32 [6A 10 A0S
4 21 33 42 |HMAS DE 10
1 17 19 43 | GERENTTS
2 13 48 37 | JERes
4 17 43 36 | ENCARGADD
3 22 34 41 | SUPERVISOR
2 22 37 39 | VENDEDOR -
4 22 36 38 | omos




34.- 1A INFORMACION QUE SE PUBLICA EN LOS TABLEROS LA ENCUENTRO
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tmy Interesante Interesante Poco Interesante Nada Interesarte
l i 1 1 1 | S . | b 1
X

5 22 25 43 | GENERAL
3 21 26 48 | MASQULINO
4 23 22 51 FEMENINOG
10 22 24 44 MENQOS 2 AflOS
4 20 28 48 |2 A5 AROS
2 23 27 48 |6 A 10 ANOS
5 20 20 55. | MAS DE 10
4 12 24 60 | GERENTES
7. 20 23 50 | JEFES
4 18 30 48 | ENCARGADO
8 2 2 45 | SUPERVISOR
1 23 22 sq | VENDEDOR
6 23 26 45 | orROS




35.- LAS REVISTAS DE COMUNICACION INTERNA DE LA EMPRESA LAS 1EO:
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Nunca Algunas veces Frecuentemente Siempre
| S | S 1 | L1
X
16 58 21 GENERAL
14 58 22 MASCULTNO
2 S I L N FRINTNO
20 57 17 MENOS 2 A0S
55 25 2 A & ANGS

12 62 22 6 A 10-A0S
16 57 21 MAS DE 10
g 51 32 GERENTYS
13 58 23 JEFES
13 54 27 ENCARGADO
14 64 14 SUPERVISOR
19 60 18 VENDEDOR
18 58 2 OIROS




36.- EL OONTENIDO DE LAS FEVISTAS LO ENCUENTRO
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Mut Bueno Bueno Reqular
{1 | | . | i

22 52 21 5 | GERNERAL |
20 53 21 6 | MASCULINO
26 47 23 4 | FEMENINO
25 52 17 g | MENOS 2 AfloS
21 52 22 5 2 A5 ARos
15 59 23 3 5 A 10 AROS
” - on . |msDE10
15 55 25 5 | GERENITS
18 51 21 10 [JEFES
22 54 20 4 ENCARGADO
22 51 20 7 | SUPERVISOR
28 55 16 1 | VINDEDOR
22 50 23 5 | oTROS
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37.- SIENTO QONFIANZA ¥ LIBERTAD PARA COMUNICARME Y/O QUEJARME OON MI JEFE INMEDIATO

0 SUS SUPERICRES

tucha Ninguna
| 11 L L1 ]

53 13 10 4 GENERAL
55 12 10 3 | MASOJLINO
.8 3 1 5 FEMENING
57 31 | 4 MENOS 2 Afl0S
53 24 10 3 | 2A5 A%S
51 33 1 5 6 A 10 AROS
54 10 1 5 MAS DE 10
65 25 10 0 GERENTES
60 3 7 |2 JJEFES
o 1 1 1 | ENCARGADO
61 27 g SUPERVISOR
" . " 4 | VENDETOR
48 36 10 6 QTRO3
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38.~ LA ONFIANZA Y REGURIDAD QUE SIENTO PARA OOMUNICARME ON MIS SUBORDINADOS ES

Macha Ninguna
I | i | 1
66 30 3 GENERAL
69 28 35 MASCULINO
56 3 5 FEMENINO
67 29 3 MENOS 2 AOS
66 n 3 2 A5 ANoS
" ” '4 6 A 10-AROS
64 32 3 MAS DE 10
69 30 1 GERENTYS
80 17 2 JETES
68 29 3 ENCARGADO
68 D9 2 SUPERVISOR
66 32 2 VENDEDOR
1 3 5 OTROS
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39.~ LA OONFIANZA Y LIEERTAD PARA OOMUNICARME OON MIS COMPAREROS DE TRABAJO ES

Bastane y con Con Algunos Pocos Con Ninguno
L1 L1 L1 I
X

67 24 i |5 | GENERAL
62 28 5 | MASCULING

| S £ 24 5 | FEMENINO
48 39 ¢ | MENOS 2 Af0S
56 31 7 12 a5 afos
62 27 4 6 A 10 AROS
65 28 o o 4° |MAS DE 10
85 12 1 | GERENTTS
79 19 1 | JEFES
13 |21 L | EweaRaiDO
74 23 2 SUPERVISOR
51 k1] 7| VENDEDOR
48 36 8 | OTROS
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40,~ ENCUENTRO COCPERACION ENTRE 106 MIEMBROS DE MI DEPARTAFMENTO.

Siempre Algunas Veces Pocas Veces Casi Nunca
{ | . | S 1 1
X

62 29 7 3 | GENERAL
66 28 5 1 | MASCULINO
51 34 12 3 | FEMENINO
64 28 6 2 | MENOS 2 A0S
60 31 7 2 1545 A0S
60 31 8 1 |6 A 10 A0S
70 23 5 2 | MAS DE 10
76 22 2 0 | GERENTES
80 17 3 0 | JEFES
63 13 7 14 0 |HNCARGADO
7 22 5 2 SUPERVISOR
59 30 9 2 | VENDEIOR

’ 55 33 9 3 |orros
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41.~ CUANDO IA NECESTTO, ENCUENTRO COCPFRACION DE PERSONAS DE COTROS DEPARTAMENTOS 0 AREAS

pocas Veces Algunas veces Siempre
| W . 1 1 1 |
X

11, 39 46 GENFRAL
11 38 48 MASCULINO
19 45 2 ®

9 a1 47 | MENOS 2 A0S
12 40 43|12 A5 A0S
3 a 42 |6 A 1C-A%GS
10 15 52 MAS DE 10

5 36 57 | GERENTFS

13 35 | S0 |JEFES
8 41 50 ENCARGADO

9 ] 34 54 SUPERVISOR
15 38 43 VENDEDOR

12 42 40 | OTROS




42.~ IA COCPERACION (UE RECIBO DE MIS SUBORDINADGS ES
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Miy Limitada ocasional Frecuentemente | Omstante
(1 L1 S N U I N
X
6 14 34 46 | GENERAL
6 12 31 51 { MASCULINO
9 20 42 28 | FEMENINO
6 17 37 40 | MENOS 2 ATOS
7 14 33 6|9 A5 MoS
7 14 ) 49 | 6 A 10 AROS
6 11 32 51 | MAS DE 10
2 2 25 71 | GERENTES
0 4 0 66 | JEFES
4 6 37 53 | ENCARGADO
5 5 24 66 | SUPERVISOR
8 18 32 42 | VENDEDOR
10 22 3 32 | oTROS




43,~ LA COOPERACION QUE RECIBO DE MIS SUPERICRES ES
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Constante Frecuente Ocasianal Muy limitada
| I | L 1 || { L1 |
X

39 38 17 § | GENERAL
40 37 17 6 | MASCULINO
1 19 17 g | FEMENINO
44 37 15 4 |MENos 2 A%s
38 38 16 8 |2A5a%0s
3 © 2 ¢ |8 A 10 A
39 15 18 g | MAS DE 10
49 32 15 4 |GERENTES
50 31 16 3 |JEFES
38 4 13 3 |ENCARGADO
42 38 16 4 SUPEP\VISOR
37 38 15 g | VENDEDOR
35 37 19 9 |oTROS




44.~ LA QOOPERACION QUE BRINDO A MIS SUPERIORES ES
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Canstante Frecuente Ocasional Limitada

| 1 | 11 b1 1
X o _ _
63 N 1 | GENERAL
62 12 1 | MascuLmo
&4 28 , | FEMENINO
69 2 o | MENOS 2 Aflos
61 32 1 ]2 A5 A0S
57 - . |8 A tc-an0s
65 a g | MAS DE 10
74 24 o |GERENTES
74 24 0 |JEFES
68 28 y | ENCARGADD
61 3 1 | SUPERVISOR
52 a0 o | VENDEDOR
59 32 1 |otros




45,~ LA COOPERACION (UE BRINDO A MIS SUBORDINADOS ES
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Limitada Ocasional Frecuente Constante
| | | | 11 1 1
X

8 34 ]| 54 | CENERAL
8 11 59 | MASCULINO
1 43 4p | TEENINO
9 38 50 | MENOS 2 A0S
9 34 53[2A5M05
10 10 57| 6 A 10 Aflos
. 33 5g | MAS DE 10
2 30 67 | GERENT:S
1 27 70 { JEFES
4 29 65 | ENCARGADO
5 28 66 SUPERVISOR
10 37 50 | VENDEDOR
13 38 43 | OTROS




46.~ LA COQPERACION QUE BRINDO A MIS COMPAREROS DE TRABAJO ES
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Limitad Ocasional Frecuente Gonstante.

| S 11 1 | W T | L1 1
1 9 38 52 | GENERAL
1 8 38 53 | MASCULINO
1 10 a8 5 | FBEIN
0 12 32 56 | MENOS 2 A0S
0 7 v 5112 A5 AROS
1 12 | 10 | 6 A 10 ARGS
1 5 40 54 | MAS DE 10
0 5 40 55 | GERENTES
1 ‘ ) 61 | JEFES
1 8 35 56 | ENCARGADO
0 6 U go | SUPERVISOR
1 9 42 48 | VENDEDOR
1 3] 19 49 | OTROS
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47.~ ME AGRADA OONVIVIR OON MIS COMPARERCE [E TRABAJO FUERA [E LA EMPRESA
Siarpre Frecuentanente Pocas veces No me agrada
11 I | I L1 1
X
26 40 32 2 | GENERAL
26 40 32 2 | MASCULING
24 39 33 4 | TBENINO
28 10 29 3| MENOS 2 AfOS
26 4 29 2 |24A5 M0s
25 kY] 36 2 |6 A 10 AROS
20 37 41 2 |MAS DE 10
24 40 34 2 | GERENTYS
22 51 25 2 | JeFES
24 a1 32 3 | ENCARGADO
24 34 19 3 | SUPERVISOR
| 3% 39 26 1 | vENDEDOR
24 18 15 3 | omos




48.- LAS NORMAS [E DISCIPLINA DENTRO OE LA EMPRESA SN
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1as mis adecuadas | Aceptables Deficientes
11 1 | [ W | W |
X
30 61 8 GENERAL
29 61 9 MASCULINO
32 A3 mﬁ)f[,l‘,‘? —
35 60 4 MENOS 2 AT0S
3L 61 7 2 A 5 AROS
- 6 5 6 A 10 AR0S
23 62 15 MAS DE 10
20 63 12 GERENTZS
25 64 1n JEFES
28 61 10 ENCARGADO
26 59 1 SUPERVISOR
@ 52 n VENDEDOR
30 63 6 OTROS




49.- IA DISCIPLINA QUE SE APLICA EN LA COMPANIA ES
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Muy estricta Adecuad a Deficiente Relajada
1 | . S | W S 1 1
X

83 9 3 | GENERAL
82 10 3 | HASCULINO
89 5 3 | FEMENINO
87 4 2 | MENOS 2 AflOS

o 86 8 3 | 2A5 A0S
82 12 4 6 A 10 Aflos
75 17 3 | MAS DE 10
75 16 6 | GERENTES
79 11 JEFES
73 19 3 | SUPERVISOR

- 90 2 2 VEI‘TDMR

86 7 3 | OTROS
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50,~ LAS ACTIVIDADES SOCTAIES CULAIURALES Y DEPORTIVAS SN

Buenas Regulares Deficientes Malas
11 1 | S . | . | |
X

33 34 19 14 | GENERAL
31 35 20 14 | MASCULINO
40 29 17 14 | FEMENINO
36 32 21 11 | MENOS 2 Afl0S
34 33 18 15 { 2 A 5 AROS
2 1 18 15 | & A 10-AR0S
27 37 21 15 MAS DE 10
14 37 32 17 | GERENTES
21 38 21 20 | JEFES
32 30 25 13 | ENCARGADO
27 45 15 13 | SUPERVISOR
13 35 13 g | VBDEDOR
18 30 17 15 | OTROS
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51.-MMMWYWEEMMMNMYWW

Satisfactoriamente] Regularmente l Ocsionalmente Deficientemente
| I B | | S W N VR SO N | | |
X

L 45 18 . | GEvERAL
i 45 18 6 | MascuLmvo
i 43 19 7 | FMENING
i 44 13 2 | MEvos 2 anos
28 45 20 7 245 aRos
27 46 20 7 |6 A 10 AROS
28 44 29 = | GERENTES
27 47 20 6 FES
i 43 22 4 ENCARGAIX
32 44 15 g | SUPERVISOR
32 51 14 3 | VENDEDOR

2 - 17 8 | OmR0S




52,~ LA EMPRESA ME HACE SENTIR PARTE INTEGRANIE UE ELLA:
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Siempre Frecuentemente Pocas veces
it 1 L1 1 L1 I
X

44 35 19 GENERAL
44 35 19 MASCULINO
41 37 20 FEMENING
49 36 14 MENOS 2 ARlOS
A1 39 18 2A5 Mos

] " 1 2 6 A 10 AROS
e - on MAS DE 10
47 32 21 GERENTES
46 37 17 JEFES
41 36 22 ENCARGADO
46 33 16 SUPERVISOR
54 34 1 VENDEDOR

U

41 36 21 OTROS
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53.- STENTO QUE LA EMPRESA, MIS OUMPAREROS, SUBORDINADOS Y SUPERIORES PROPICIAN
1A FORMACIQN DE GRIPOS DE TRABAJO:

Siempre Frecuentamente | Alguans veces Hunca
P11 L1 1 | S O | | I
X

1 33 29 |5 |CBUERAL
34 34 27 5 | MASCULINO

! 28 29 37 6 | FEENINO
36 34 26 4 MENOS 2 AflOS
35 35 24 g | 2AS5 A0S
28 32 35 5 |6 A 10 AROS
30 32 35 3 |MAS DE 10
27 38 32 3 | GERENTYS
(32 142 24 2 | JEFES
29 K] 30 4 | ENCARGADO
36 33 27 4 | SUPERVISOR
w 36 23 4 | VENDEDOR
32 29 32 7 | OTROS




54.~ CONOZQO OOMO ESTA ORGANIZADA LA EMPRESA, QUE PRODUCE Y SUS OBJETIVOS
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Copletamente Bastanes aspectoq Pocos aspectos
I L1 1 | SN . |
X
30 47 21 GENERAL
33 47 18 MASCULING
21 47 30 FEMENTNO
19 49 1 MENOS 2 AflS
30 47 21 2 A 5 A0S
5 4 4 6 A 10 AROS
B | a3 | 16 | ~ [MASDE10
S6d |3 5 GERENTES
46 42 10 JEFES
3 51 11 ENCARGADO
n 48 187 SUPERVISOR
25 52 21 VENDEDOR
19 ) pl IO OTROS
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55.~ SIENIO QUE ONSTANTE Y OINTINUAMENTE, LA EMPRESA Y SUS MIEMBROE HE PRECCUPAN
POR LA INTEGRACICQN DE. SU PERSONAL, YA SEAN NUEVOS ELEMENTOS O EL PERSONAL EN

GENERAL3
Siempre Frecuentemente Pocas veces nunca
i1 1 O | | S | L1 1
X

2 44 21 3 | GENERAL
2 44 21 3 | MASCULINO
10 a3 23 4 | FRENING
14 48 15 4 | MENOS 2 AflOS
12 a1 21 4 | 2A5 Afos
29 41 26 4 |6 A10 AR0S
3 42 22 3 | MAS DE 10
a0 45 23 2_ GERENTES
24 56 18 2 | UEFES
2 9 29 3 | ENCARGADO
p1] 48 20 5 | SUPERVISOR
43 44 12 1 | VENDEDOR

. 32 40 23 5 | OTROS
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56,~ REOOMENDARIA LA EMPRESA A MIS AMIGOS QUE BUSCAN TRABAJO

Nunca Oon reservas Algunas veces - Sianpre
| I | W 11 1 1 1
X

5 16 7] 45 | GENEPAL
5 17 k! 44 | MASCULINO
3 13 35 49 | FEMENINO
3 1 3| 52 | MENOS 2 AROS
3 17 37 43] 2 A 5 AROS
7 17 31 45| 6 A 10-AR0S
5 22 33 40 { MAS DE 10
2 12 26 60 | GERENTYS
5 14 40 41 | JEFES
5 14 140 g | ENCARGADO
4 16 35 a5 | SUPERVISOR
5 16 29 5q | VENDEDOR
4 16 36 44 | OTROS




57.-Hzmm:mommmwmrxmomammmmoww
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Totalmente Parcialmente Pocas veces
i1 1 S W N S |
X
25 61 11 3 | GENERAL
25 62 11 2 | MASCULINO
25 59 13 3 | FRENINO
27 62 9 , | MENOS 2 A0S
24 61 13 2 |2A5 M08
21 65 10 4 |6 A 10 A0S
' 27 57 13 3 | MAS DE 10

16 5R q o | GERENT:S
26 66 7 1 | JEFES
22 68 g 2 | ENCARGAO
18 68 13 1 | SUPERVISOR
35 59 3 3 | VENDEDCR
21 58 17 OTROS
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58,~ OONSIDERO QUE MI PRESTIGIO SE HA INCREMENTADO OOLABORADO CN LA EMPRESA:

Totalmente Parcialmente En c:iéuxm aspec-{ En nada
| . . | W | 11 1 | S
P
42 33 22 3 | GENERAL
a4 34 19 3 | MASCULINO
1 31 3 5 | FEMENINO
38 36 24 2 | MENOS 2 A0S
40 35 22 3 |2A5 A0S
i a4 29 23 g | 5010 A0S
2 2 MAS DE 10
59 31 10 o _ | GERENTES
a6 | 40 14 ) o |JEFES
a4 39 14 3 | FNCARGADO
46 32 19 3 | SUPERVISOR
49 21 22 2 | VENDEDOR
13 33 30 4 |omos
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59.- SIENTO QUE LA EMP + OONSIDERA A SUS EMPLEADOS COMO UN PATRIMNNIO
Nunca Pocas veces Parcialmente Totalmente
| N | S L1 | | i
X
4 12 a7 4g | CENERAL
3 1 37 49 | MASCULINO
4 13 37 4¢ | FEENINO
2 10 36 52 MENCS 2 AflOS
4 12 17 24712 A5 AROS
5 1 36 45 6 A10 Aﬂos
2 11 19 43 | MAS DE 10
2 9 41 48 | GERENTES
2 L A1 - 4.1 | 43| JEFES
CARGADO
3 12 36 ™
1 1 44 44 | SUPERVISOR
2 . 8 3 59 | VENDEDOR
5 14 35 46 | OTROS
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60.~ SIENTO QUE IA EMPRESA ME HA AYUDADO A OONSOLIDARME FAMILIAR Y EOUNOMICAMENTE.

Totalmente de parcialmente En algunos as- En nada
I s i NN SO OO L) 1
X
31 38 27 GENERAL
3 40 24 MASCULINO
27 29 39 FEMENTNO
28 42 27 MENCS 2 Aflos
25 a8 29 2 A5 AROS
32 38 26 6 A 10 AROS
41 32 26 MAS DE 10
38 39 19 GERENT:S
29 50 20 JEFES
34 k] 24 ENCARGADO
38 35 23 SUPERVISOR
42 39 18 VENDEDOR
24 5 36 OTROS
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61.~ MI FAMILIA ME APCYA Y ESTIMUTIA PARA QUE DESARROLLE MEJOR MI TRABAJO EN IA EMPRESA:

No 1o hace Con resexvas Frecuentemente Canpletamente
1 | | | | | 1 | 1 1

3 6 32 59 Gmmw,m
2 i “ 60 | MASCULINO
4 6 3 g7 | FEMENTNO
1 5 33 g1 | MENOS 2 A0S
ki [ 13 cg | 2 A5 ANOS
4 6 28 g2 | 6 A 10 AROS
3 9 13 55 | MAS DE 10
1 § 7 3l 61 | GERENTES
2 5 30 63 | JEFES
3 6 30 61 | ENCARGADO
4 6 26 64 | SUPERVISOR
2 4 37 57 | VENDEDOR
3 7 32 58 | OTROS




63.~ SIENTO (UE LOS DIRECTORES Y GERENTES DE IA EMPRESA PROYECTAN UNA BUENA IMAGEN
DE LA MISMA Y MOTIVAN AL PERSCNAL PARA HACER 1O MISMO:

In nada A canvenlencia En algunos caso§ En todos aspecto
| L1 1 W ] N . j]
X
2 13 38 47 | GENERAL
2 13 38 47 | MASCULINO
2 13 41 44 | FEMENTNO
1 8 4 57 | MENOS 2 Afl0S
i 16 a5 46 | 2 A 5 AROS
3 15 45 37 | 6 A 10 AROS
2 11 44 43 |MASDE0
2 12 43 43 | GERENTLS
1 9 4 46 | JEFES
4 14 37 45 | ENCARG/DO
3 9 4 47 | SUPERVISOR
2 14 26 58 | VENDEDOR
2 14 40 .44 | OTRCS




I N D I C E

TAMARO DE LA MUESTRA
FPUNDAMENTO TEORICO

ANALISIS GENERAL

PERFIL IDEAL

DIVISION Y FUNCION DE
ADMINISTRACION (GUADALAJARA)
DECISION Y FUNCION DE FINANZAS
DIVISION PRODUCTOS DE CARBON
DIVISION LINDE

DIVISION QUIMICOS Y
AGROQUIMICOS

DIVISION PRODUCTOS DE
CONSUMO
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CARMEX
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FACTORES DE HIGIENE

PARA MEJORAR LOS:

1.~ Sueldos y Salarios

2.~ Prestaciones

3.~ Comunicacion

4.~ Condiciones de Trabajo:

ACCION A TOMAR:

Audiovisual de cémo se calculan
Yy pagan.

Refrescar la existencia de nues
tras prestaciones por medio del
Hex&gono.

Publicar los resultados de la -
encuesta de opinién.

Revisar cargas de trabajo evi--
tando "DIFERENCIAS"

Obtener que las cargas de traba
jo requieran solamente las ho--
ras de trabajo oficialmente es-
tablecidas.

Permitir la personalizacién de
los lugares de trabajo.
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CARMEZX

N E C E s I b A D E s

PARA INCREMENTAR LA ESTIMA: ACCION A TOMAR

a) Alimentar los contactos persona
les con los elementos del grupo
saludos individuales, conoci---
mientos de los familiares.

b) Impulsar a los subordinados a -
iniciar tareas y proyectos que
se sientan importantes.

c) Hacer conocer en detalle a los
miembros del grupo de los pro-
yectos o planes del drea pidien
do su opinién.



CARMEX

N E C E S I D
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A D E S

PARA INCREMENTAR LA
AUTORREALIZACION:

a)

b)

<)

d)

ACCION A TOMAR

Hacer que los subordinados en-
cuentren y corrijan sus proble
mas por si mismo, dejarlos que
se equivoquen y aprendan, dele
gar més.

Establecer claramente los pro-

blemas y sus causas para que el
subordinado los corrija, reco--
mendando claramente los logros

de solucidn de ellos.

Establecer claramente las normas
que se requiere cumplir para rea
lizar un trabajo a nivel de exce
lencia.

Pre-establecer el grado de difi-
cultad de los objetivos anuales.




60

CARMEX

N E C E 8§ I D A D E 5§

PARA INCREMENTAR LA AFILIACION:

a)

b)

c)

ACCION A TOMAR

Incrementar las relaciones amig
tosas e informales con los su--
bordinados (cenas con jefes, -
carnes asadas, etc.)

Buscar que los subordinados en-
cuentren y participen en‘el.esté
blecimiento de objetivos de gru-
po, buscando que haya objetivos
como: ser el mejor departamento,
mejorar un servicio, encontrar
las fallas en grupo, etc.

Conducir mensualmente juntas de
departamento para incrementar -
confianza y respeto entre miem-

bros del grupo.
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CARMEKX

N E CE S I D A D E s

PARA INCREMENTAR LA SEGURIDAD: ACCION A TOMAR:

a) Incrementar la calidad y rea-
lidad de las evaluaciones y re
visiones trimestrales de resul
tados a todos los niveles.

b) La comunicacifén de forma m&s =~
completa y en detalle de los -
planes y resultados de la empre
sa.

c) Respaldar la participacién de -
los diferentes niveles de em~-~
pleados en la generacién de ob-
jetivos y planes.
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CARMEKX

M O T I V A C I O N

ARA INCREMENTAR POR MEDIO DEL:

LOGRO

- RECONOCIMIENTO

- RESPONSABILIDAD

ACCION A TOMAR:

Establecer altos estidndares de
trabajo (calidad y reto) en =--
forma individual y en grupo.

Intercambio de experiencias --
con otros ejecutivos de otras
empresas (misas funciones).

Desayunos para entrega de dis-
tintivos.

Programa de publicaciones de:

., Empleado del mes

. Logros especiales

. Acciones expecionales en la
misma.

. Publicar el programa B por R.

Delegar funciones completas mis
que tareas repetitivas.

Cfrculos de calidad usados en
Monterrey.

Intercambio de experiencias -
usadas en Tecédmac.
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Disenos socio técnicos b&sicos:
.« Produccién

. Calidad

. Seguridad

. -Mantenimiento

Hacer conocer las consecuencias
de un buen trabajo o un mal tra
bajo de cada puesto en otras =--
dreas de la empresa.

Disefiar puestos menos especiali
zados, menos profundos y mds am
plios y variados.

Incrementar la forma de decisio
nes con riesgos calculados.

Recompensar mis diferencialmente
los buenos resultados de los ba-
jos resultados.

Usar métodos de desarrollo en --

forma de decisiones y solucién -

de problemas como:

. Task Forces

. Mesas redondas

. Solucifn tebricasde problemas
especificos

. Asignacién personales
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RAZONES PARA LA MEJORIA

Llevar a la gran mayorfa de empleados a su rango de sueldo.

El primer estudio did conciencia de problemas y se hizo al
go para corregir:

Ejemplo: Guadalajara
Mejor comunicacién a empleados.
Ejemplo: Informe Trimestral a empleados

Mejorfa nacional de estabilidad econfmica y seguridad en el
desarrollo.

El conocimiento informal de que estd estudiando el ambiente
o clima de la Empresa.
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DIVISION Y FUNCION DE ADMINISTRACION

AREAS CRITICAS: 1. Afiliacién
2. Relacién de Trabajo
3. Trabajo en sf

RECOMENDACION:

a) Incrementar las relaciones amistosas e informales con
los subordinados (cenas familiares, dfas de campo familiares),
pidiendo se organicen por los jefes y los mismos subordinados.

b) Buscar que en las juntas de cada 4rea se propicie la -
cooperacién y la unién m&s que la competencia. Buscar gque los
conflictos interpersonales se resuelvan sin que aumente su im-
portancia, ni se dejen pasar.

c) Disefiar los puestos en forma m&s rica y variada con el
objeto de evitar la super especializacién y buscar mis reto en
el trabajo.

Hacer a los subordinados las consecuencias positivas y ne
gativas para la empresa si se hace bien o mal el trabajo.




166

ADMINISTRACION MASARYK

AREAS CRITICAS: 1. Afiliacién
2. Condiciones de Trabajo
3. Trabajo en sfi.

RECOMENDACIONES

a) Incrementar las relaciones amistosas e informales con
los subordinados (cenas familiares, dfas de campo familiares,
saludos diarios, interés por la familia y problemas de cada -~
subordinado).

Revisar las cargas de trabajo evitando diferencias de vo
ldmen entre personas con el mismo tipo de trabajo. Buscar que
todo el personal requiera s6lo de las horas de trabajo contra
tadas oficialmente.

b) Permitir la "Personalizaci6n" de los lugares de traba
jo con adornos y artfculos particulares.

Corregir los equipos de aire acondicionado, revisar las
luces, buscar lugares para estacionamiento y lugar para comer.

c) Diseilar los puestos en forma m&s rica y variada con el
objeto de evitar la super especializacién y buscar mids reto pa
ra las personas en su trabajo.
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G U A D A L A J A R A

AREAS CRITICAS: 1. Seguridad por el Trabaijo
2. Sueldos

RECOMENDACIONES :

a) Asegurar a los empleados actuales por medio de revisio
nes trimestrales y evaluaciones de personal.

b) Acercarse a los empleados por medio de festejos y tra-
to informal.

c) Refrescar prestaciones y sus beneficios, o el Audiovi-
sual de Sueldos deberd ser presentado alld.

d) Ir a entregar distintivos a Guadalajara, y publicar en
peridédicos internos y externos.
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DIVISION Y FUNCION FINANZAS

AREAS CRITICAS: 1. Seguridad
2. Condiciones de Trabajo
3. Logro

RECOMENDACIONES :

a) Incrementar la calidad y realidad de las evaluaciones
y revisiones trimestrales de resultados.

Comunicar en forma mids completa y en detalle de los planes,
programas y proyectos sefialando la parte que cada subordinado de
beri tener u ocupar.

Buscar que los subordinados participen mé&s en la elabora--
cién de planes, objetivos y proyectos.

b) Revisar las cargas de trabajo evitando diferencias con
otros departamentos, buscando se trabaje s6lo las horas de tra-
bajo contratadas oficialmente.

c) Establecer altos estdndares de trabajo (Calidad y reto)
en forma individual y en grupo.

Intercambio de experiencias con empleados de otras empre-

sas en puestos similares.
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DIVISION PRODUCTOS DE CARBON

AREAS CRITICAS: 1. Estima
2. Sueldos
3. Logro
RECOMENDACIONES :

a) Incrementar los contactos personales con los elementos
del grupo ( saludos individuales, conocimiento de los intereses
personales, conocer a las familias y aumentar la preocupacién -
por ellas).

b) Presentar el Audiovisual de Sueldos para que se sepa co
mo y porqué se pagan.

Asegurarse de que todo el personal esté en el rango de su
sueldo y que cada que se modifique un puesto se evalde de inme
diato.

c) Establecer altos estdndares de trabajo (calidad, y reto

en forma individual y en grupo).

Intercambio de experiencias de trabajo con otros empleados
de otras empresas en puestos lc mis similares posible.
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DIVISION LINDE

AREAS CRITICAS: 1. Estima
2. Sueldos
3. Oportunidad de desarrollo

RECOMENDACIONES:

a) Aumentar los contactos personales con los elementos del
grupo (saludos individuales, conocimiento de los intereses per-
sonales, conocer a la familia y aumentar la preocupacién por --
ellas).

b) Presentar el Audiovisual de Sueldos para que se sepa cO
mo y porqué se pagan. Asequrarse de que todo el personal esté -
en el rango de su sueldo y asegurarse que cada que se cambie a
alquna persona o se modifique un puesto se evalde de immediato.

c) Incrementar en los subordinados la forma de dicisiones
con riesgos calculados. Recompensar mds diferencialmente el ren
dimiento excelente del bajo.

Usar métodos de desarrollo en forma de decisiones y solu-
cién de problemas como:

. Task Forces . Mesas Redondas . Solucién teérica de proble-~
mas . Asignaciones Especiales
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LINDE MONTERREY

AREAS CRITICAS: 1. Estima

2. Prestaciones
3. Logro

RECOMENDACIONES:
a) Aumentar los contactos personal es con los elementos
del grupo (cenas, paseos, saludos personales, conocimiento =~

de los intereses particulares y de las familias).

b) Refrescar las prestaciones existentes por medio del
Hex&gono.

c) Establecer altos estdndares de trabajo (calidad y re
to) en forma individual y en grupo.

Intercambio de experiencias con empleados de otras em-
presas en puestos similares.
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LINDE SANTO DOMINGO

AREAS CRITICAS: 1. Afiliacién
2, Polfticas de Empresa
3. Oportunidad de Desarrollo

RECOMENDACIONES :

Siendo esta drea la que estf en mayor problema, ya que
tiene 4reas calificadas como "MUY MALAS" y que son b&sicas pa
ra un buen estado de &nimo hacia la empresa:

a) Tratar que todos los del grupo encuentren y participen
en la elaboracién de los objetivos del grupo, que encuentren -
solucién a los problemas del grupo.

Que los problemas del grupo encuentren factores o imdgenes
que les haga destacar, que participe en encuestas de futbool co
mo equipo independiente y como mezcla con el equipo de Sto. Do-
mingo,

Incrementar las visitas de ellos a otras 4reas de la empre
sa, visitas a Directores al Departamento y realizacién de Jun--
tas, sesiones, etc.en Santo Domingo,

b) Buscar la difusién de las polfticas de la empresa entre
el grupo de las personas de Linde Santo Domingo, y derechos del

personal en la empresa.

Juntas mensuales de departamento con la participacién de -
ejecutivos de la empresa.

Crear el sentimiento de "son ustedes importantes".
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c) Recompensar buenos rendimientos y buscar participacién
de los empleados en la toma de decisiones con riesgos calcula-
dos.
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LINDE MASARYK

AREAS CRITICAS: 1. Sueldos

RECOMENDACIONES :

a) Presentar el Audivisual sobre sueldos para que sepan
porqué€ y como se pagan los sueldos.

En todas las dem&s variables é&ste grupo estd por encima
del Perfil Telrico pre-establecido como mfnimo.




175

DIVISION QUIMICOS Y AGROQUIMICOS

AREAS CRITICAS: 1. Sueldos

2. Prestaciones

RECOMENDACIONES:

a) Presentar el Audivisual de Sueldos para que sepan cémo
se paga y porqué,

b) Recordar las prestaciones de la empresa y presentar las
ventajas de ellas.
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_QUIMICOS MASARYK

AREAS CRITICAS: 1. Prestaciones

RECOMENDACIONES :

a) Refrescar las prestaciones de la empresa y explicar
sus beneficios y puntos positivos.
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_QUIMICOS SANTO DOMINGO

AREAS CRITICAS: 1. Seguridad
2. Sueldos
3. Trabajo en sf

RECOMENDACIONES :

a) Mejorar la calidad y realidad de las Evaluaciones Per
sonales y Revisiones Trimestrales para que el personal sepa -
como van.

b) Presentar el Audivisual de Sueldos para que el perso-
nal sepa cSmo y porqué se pagan los sueldos.

c) Hacer conocer a cada empleado las consecuencias posi-
tivas y negativas e un buen trabajo de su puesto en toda la-
empresa.
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DIVISION PRODUCTOS DE CONSUMO

AREAS CRITICAS: 1. Sueldos
2. Responsabilidad
RECOMENDACIONES:

a) Presentar el audivisual de sueldos para que el personal
sepa cémo y porqué se pagan estos sueldos.

b) Delegar funciones completas y trabajos completos y no
tareas parciales.

Incrementar las siguientes pré&cticas:
. Cfrculos de calidad

. Intercambio de experiencias
. Sistemas socio-técnicos en algunos casos
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CONSUMO MASARYK

(INCLUYE VENTAS):

AREAS CRITICAS: 1. Comunicacién
2. Logro
3. Responsabilidad

RECOMENDACIONES:

a) Establecer un sistema de envfos con noticas a los vende
dores fordneos. Publicar resultados de la Encuesta en el Hexdqgo
no.

b) Establecer altos est&ndares (calidad) de trabajo e in--
formar de las consecuencias en la empresa de un buen o mal tra-

bajo.

c) Intercambio de experiencias y cfrculos de calidad.
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A N A H U A C

AREAS CRITICAS: 1. Estima

2. Prestaciones
3. Logro

RECOMENDACIONES :

a) Aumentar los contactos personales con los elementos
del grupo; saludos individuales, conocer a las familias, sus
preferencias particulares, etc.

b) Refrescar las prestaciones que tiene la empresa ha-
ciendo hincapié en sus beneficios.

c) Establecer altos est4&ndares de calidad y reto en el -
trabajo y pugnar por cfrculos de calidad e intercambio de ex~-
periencias.




181

T E C A M A C

AREAS CRITICAS: 1. Estilos de supervisién
2. Logros
3. Responsabilidad

RECOMENDACIONES:

a) Establecer altos estdndares de trabajo (calidad y reto)
en forma individual y en grupo.

Intercambio de experiencias.

c) Delegar funciones completas, empujar m&s a la toma de
decisiones con riesgos calculados y dar mds libertad de pensa
miento que se aplica a la solucién de problemas (mucha depen-
dencia de los resultados de UCC-Batteries).
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X AL o s T™ 0 C

AREAS CRITICAS: 1. Seguridad
2. Prestaciones
3. Logro

RECOMENDACIONES:

Esta es una de las 4reas m&s alejados anfmicamente de la
empresa, hay gque acercarlas.

a) Mejorar las evaluaciones, hacerlas mids crefbles, més
participativas y hacer las revisiones trimestrales por ejecu
tivos beneficios.

b) Refrescar las prestaciones y explicar sus beneficios.

c) Establecer altos estdndares de calidad y reto en el
trabajo en forma individual y en grupo.
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2.0 COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

E1 andlisis e interpretacifn de los resultados nos servird, para
1levar 2 cabo 1a comprobacién de las hipdtesis.

Encontrandose qeu se comprobaron las hip6tesis principales: es
decir que aplicados los factores de motivaci6n de Abraham Maslow y -
Frederick Herzberg, los individuos elevan su rendimiento en sus ta -
reas dentro de Ja organizacidn.
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CONCLUSIONES

1. Podemos decir que hoy en dfa muchos de los administra
dores se interesan por motivar a los empleados, con el fin de
lograr mejores resultados en todas sus actividades, y sin em~
bargo, es necesario recalcar que la motivacién no es la solu-
cién de los distintos problemas que surgen en el seno de la -
organizacidén,

2. Los objetivos que se persiguen con la motivacién de -
los Recursos Humanos son variados, siendo el mds importante -
a nuestro parecer el que los empleados se sientan satisfechos
en su trabajo, para alcanzar asf{ una mejor realizacién de sus
objetivos personales y por consecuencia los de la misma empre
sa.

3. Para saber lo que motiva a los empleados se debe sa--
ber algo de sus aficiones, necesidades, deseos, valores y el
medio ambiente cultural en el que viven; asf como también ob-
servar su conducta dentro de la organizacién cuando tratan de
satisfacer necesidades.

4. Las teorfas motivacionales asf como los estilos de di
reccién, marcan lineamientos que hay que tomar en cuenta para
crear un buen sistema de motivacién de acuerdo a las caracte-
ri{sticas de la organizacién.

5. Podemos decir gque todo administrador de Recursos Huma
nos debe tener presente que al implantar un método de motiva-
cién siempre deberd de ir acompafiado por un sistema de incen-
tivos adecuado a las necesidades de los subordinados y de la-
organizacién, que porporcione placer y satisfaccidn al indivi
duo y que permita a la organizacidn alcanzar sus metas.
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6. Los incentivos tendrdn como finalidad provocar o modi
ficar el comportamiento humano para disminuir los vicios y --
errores de los empleados dentro de los sistemas y procesos de
trabajo.

7. En un sistema de incentivos deben combinarse los incen
tivos econémicos con los no-econémicos para que resulten mds -
atractivos a los miembros de la organizacién, es decir, deben
estar constitufdos de tal manera que surcan a dichos elementos
para lograr sus metas personales y que trasciendan en los de -
la organizacién,

8. Considerando que cada individuo es diferente a los de-
m&s, sus necesidades no pueden ser las mismas, por lo tanto --
reacciona de distinta manera al sistema de incentivos que se -
implante y el valor de motivacién que se derive de éstos incen
tivos dependerd de que el empleado pueda asociar sus contribu-
ciones con los pagos-incentivos que se reciben.

9. Hay que procurar que se revicen la actuacién y el com-
portamiento de los miembros de la organizacién, para que &sta-
sirva de base para determinar los aumentos de sueldos y sala--
rios dentro del grado y nivel jerdrquico correspondiente. Esto
ayudard a establecer polfticas de estfmulo o incentivos. Lo --
cual traerd como consecuencia una mayor eficiencia en los ser-
vicios que son otorgados al personal.

10. Los resultados de que nuestra investigacifn nos han -
llevado a la conclusi6én de que los trabajadores de la empresa-
prefieren los incentivos no-econémicos en el siguiente orden:

1° Que sus jefes le reconozcan a usted como un buen traba
jador.

2° Tener la oportunidad de ocupar puestos m&s importantes

3° Tener buenas relaciones con sus compafieros y jefes.
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Como observamos: el logro, el reconocimiento y la estima
on las necesidades que los trabajadores de la empresa buscan
atisfacer.
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SUGERENCTIAS

1. Todo departamento de Recursos Humanos dentro de sus
funciones, debe crear un sistema propio de incentivos para mo
tivar a los trabajadores.

2. El sistema de incentivos debe tomar en cuenta, los ob
jetivos , las necesidades, los deseos, las caracteristicas, y
el medio ambiente social y de trabajo de los empleados, para
que funcione debidamente y asf tanto los trabajadores como la
organizacién lograr sus propdsitos.

3., Para conocer lo que tiene que tomar en cuenta, debe -
llevar a cabo investigaciones periddicas que le permitirdn ac
tualizar el sistema de motivacién que la organizacién emplea.

4. El sistema de incentivos debe combinar los incentivos
econémicos con los no-econdémicos para que los trabajadores se
sientan satisfechos y pongan todo lo que estd de su parte al

desempefiar su labor.

5. El sistema de incentivos debe considerarse s6lo como
un aspecto dentro de la Administracién de Recursos Humanos,
que contribuye al desarrollo y creéimiento arménico de todas
las 4reas de la organizacién en conjunto.
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