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INTRODUCCION

£l aumento de la productividad mediante la motivacion de los --
trabajadores, ha sido de fungamental importancia, tomando en --
cuenta la aplicacion de la tecnologia y la mayor inversion de -
capital.

Los esfuerzos por aumentarla se han concentrado en métodos de -
fabricacion mas eficaces, tanto en manufactura como de oficina;
ejecutivos, dirigentes sindicales y muchos trabajadores han re-
conocido que los recursos humanos bringan posibiiidades de mejo
rar la produccion.

De lo anterior, se deduce que para lograr un mayor rendimiento
de los recursos humanos, debemos recurrir a la incrementacion -
de la motivaci6bn al personal ae toda organizacién.

A lo largo de los anos, los empeios por estimular a la gente a
trabajar con mas ahinco, han tropezado con mucha resistencia, -
por lo tanto, los métodos ge la administracion deben atacar as-
pectos distintos y de la manera mas adecuaca en cada €aso.

Muchas empresas adoptan una filosofia administrativa que deja a
los trabajadores una mayor libertad para determinar de qué mang
ra hacer su trabajo, la responsabilidad compartida y la partici
paci6n, contribuyen a mejorar la calidad de su vida laboral y -
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productiva,

Algunos de los primeros pasos para desarrollar un programa en
cualauier organizacion, es contar con clertos principios 0 -
gulas que deben ayudar a alcanzar el objetivo deseado, siempre
debe de tenerse un plan basico organizacional y debe ser la --
funcion para un exitoso programa de desarrollo,

En cualquier organizacion es esenclal la administracion de re-
cursos humanos, va que nos ayuda a crear el medio ambiente in-
terno para lograr un esfuerzo organizado con el fin de alcan--
zar una sola meta que es el éxito.



CAPITULO 1

ADMINISTRACION: GENERALIDADES



1.1 REFERENCIA HISTGRICA,

Basandose en la historia del pensamiento administrativo, podemos
darnos cuenta que desde cinco mil anos antes de Cristo, va los -
Sumerios contribufan de manera importante con la administraclén
a través de la escritura; o sea, la conservacién de registros.

En el ano 1800 antes de Cristo, Amurabi, estableci6o un control -
para el uso de testimonios y escritura; instituyendo el salarto
minimo; as! como un reconocimiento de que la responsabilidad no
puede transferirse.

En el afo de 1100 antes de Cristo, en China, se reconoce la nece
sidad de la organizacion, planeaci6n, direcci6n y control.

Jenofante, en el afio 400 antes de Cristo, reconoce que la admi--
nistracién es un arte separado: al mismo tiempo Ciro reconoce la
necesidad de las relaciones humanas.

Jesucristo da validez a la unidad de mando; asi como una regla -
de oro, las relaciones humanas.

En el afo 284, va en nuestra era, Dioclesiano habla de la delega
cion de autoridad.

Ghazali, en 1100, hace menci6n y enlista las caracteristicas de
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un lider.

- En 1525, Nicolas Madquiavelo establece el principio de 1a confian
za en el consentimiento de las masas, reconoce la necesidad de -
la cohesividad en la organizaci6n y enuncia las cualidades del -
jefe,

En 1800, James Watt establece procedimientos pauta de operacion,
especificaciones, métodos de trabajo, salarios e incentivos, reu
niones navideflas de enpleados, gratificaciones notificadas en na
vidad y sociedad mutualista de seguros para empleados.

En 1810, Robert Owen en su New Lanard, Scotland, detecta la nece
sidad de préacticas relaciones de personal, reconocidas y aplica-
das; se asume la responsabilidad de adiestrar a los trabajadores
Yy se les construyen conjuntos habitacionales.

En 1832, Charles Babbage hace énfasis en el enfoaue cientifico:
as{ como en la especializacion, division del trabajo., estudio de
tiempos y movimientos y efectos de los colores sobre la eficien-
cia del empleado.

Mill Et Al, en 1850, nos habla del campo de control, unidad de -
mando, control de materiales y trabajo, especlalizacion y divi--
sion del trabajo; ast como salarios e incentivos.



Daniel C. Mc. Callum en el afo de 1856, hace uso del organigrama
para mostrar la estructura de la administracién y aplica la admji
nistracion sistematica a los ferrocarriles.

En 1881, Joseph Whorton estableci6 a nivel universitario el cur~
so de administracion de negocios,

En 1886, Henry Metcalte hace diferenciaciones entre arte o cien-
cia de la administracion: en el mismo afio Henry R. Town nos ha--
bla ya de ciencia de 1a administracion.

Frederick Halsey en 1891, establece un plan de premios sobre los
salarios pagados.

Y no es sino hasta 1900, con el ingeniero Frederick Taylor, cuan
do nos habla de administracion cientifica mediante la aplicacion
de sistemas, manejo de personal, cooperacion entre trabajo y ad-
ministracion, organizacion funcional. principto de delegacion --
aplicado al mercadeo, sistemas de costos. estudio de metodos, es
tudios de tiempos, define la administraci6n cientifica, hace én-
fasis sobre tareas del gerente; asf como, en la investigacion, -
modelos, planeacion, control y cooperacion.

En 1910, Hugo Munsterberg nos habla de la aplicacion de la psicg
logia a los gerentes y a los trabajadores.



Harlow S. Person inicia en 1911 en los E.E.U.U. 1a primera confe
rencia en administracion cientifica y da reconocimiento académi-
co a la administracion cientifica, Es en este mismo afo cuando -
John C. Duncan, expide un texto comprensivo a nivel universita--
rio en administracion.

En 1918, Carl C. Parson, reconoce la necesidad de aplicar la ad-
ministracion cientifica a las oficlinas.

Orway Tead, nos habla de la aplicacién de la psicologla a la in-
dustria.

En 1927, Elton Mayo establece un concepto sociolégico de grupos
de trabalo.

En 1930 mary P. Follet, contribuye con su filosofia de la admi--
nistracién basada en la motivacion individual, enfoque del grupo
operacional para resolver problemas de administracion.

Chester I. Barnard, en 1938, establece su teorfa de la organiza-
cion, aspectos socliolégicos de la administracion y la necesidad
de la comunicacion.

Max Weber, en 1947, en la teorfa de la organizaci6én, se enfatizé
en psicologla, psicologia social e investigacion en relaciones -
humanas; as! como la incorporacién de un sistema ablerto en la -
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teorta de la organizacion,

En el afio de 1955, Herbert Simon, Harold J. Leavitt y Robert --
Shlaifer, hacen énfasis en la conducta humana para la toma de de
cisiones, viéndola como una operacién identificable, observable
y mesurable. Se acrecenta la atencién en la psicologia adminis--
trativa.

1.2 DEFINICIONES.

“La Administracion de Recursos Humanos es el proceso administra-
tivo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, --
las experiencias, la salud, los conocimientos, las habllidades -
de los miembros de la organizacion en beneficio del individuo, -
de la organizacion y del pals en general”. Arias Garcia Fernando.

“E1 conjJunto sistematice de reglas para lograr la maxima eficien
cia de la forma de estructura y operar un organismo social”.
Reyes Ponce Agustin.

"La disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos organi-
zacionales, contando para ello con una estructura y a través del
esfuerzo humano coordinado”. Fernandez Arenas J. Antonto.

“La técnica que busca obtener resultados de maxima eficiencia --
por medio de la coordinacion de las personas, cosas y sistemas -
que forman una empresa”. Arias Garcia fernando.
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“Es la ciencia social que persigue la satisfaccién de objetivos
institucionales por medio de un mecanismo de operacion y del es-
fuerzo humano”. Guzman Valdivia Javier,

Haciendo un analisis de la teorfa administrativa, nos encontra--
mos que existen tantas definiciones como autores hay; En lugar -
de efectuar una comparacion entre éstas, serfa mejor referirnos

a la finalidad y a los conceptos basicos para definir lo que es

la administracion. La mayoria de las definiciones, ponen de re--
lieve que la finalidad de la administracién es la obtenci6n de -
eficlencla en cada uno de los pasos del proceso administrativo,

para alcanzar la coordinacién operacional del organismo social -
de que se trata. Unas hacen resaltar la planeacién y control, --
otras las habilidades de organizacion y de direccién para lograr
que las "cosas se hagan”., Lo cierto es que todos los pasos del -
proceso son importantes y que el establecimiento de una secuen--
cla ordenada, as! como de una integraci6n armoniosa entre éstos,
lleva a la consecucion de los objetivos de la organizacion, Es -
menester recalcar el hecho de que la administracién s6lo se pue-
de dar en grupos sociales, es decir, las cosas se llevan a cabo

a través de personas a quienes el administrador delega autoridad.

La administracion es, en suma, la estructuracion del trabajo de

los individuos y los grupos que pertenecen a una organizacion, y
la direccion y motivacion adecuada de ellos para conseguir los -
objetivos organizacionales. Esta es una definicion amplia que --
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utiliza la palabra organizaci6n para significar, ya sea una em--
presa comercial o industrial, una Institucion no lucrativa, o --
bien hasta una institucién politica. De todas maneras, para admi
nistrar efectivamente se requiere tanto el desarrollo de hablili-
dades administrativas y humanas, como la adquisici6n de conoci--
mientos técnicos en este campo.,

1.3 PROCESO ADMINISTRATIVO,

E1l proceso administrativo surge en el momento mismo en que el --
hombre aparece en la tierra y forma parte de un grupo. E1 arras-
tre, o sea, el procedimiento que se utilizaba para cazar a los -
mamuts, de la edad de los glaciales, indica un proceso adminis--
trativo que se manifiesta desde el momento en que se emplea un -
esfuerzo comun y coordinado, en funcion del instinto de dichos -
animales. El arrastre requerf{a del proceso administrativo para -
lograr que los mamuts fueran acorralados y arrojados hasta un ~--
abismo, con objeto de destazarlos v comerlos.

Esto se manifiesta a través de los estudios de antropologfa., 1o

cual demuestra que el hombre es un ente social por excelencia, -
ya que de otra manera su paso por la tierra hublese sido extrema
damente dificil v al final hubiese sucumbido.

Podemos darnos cuenta a través de grabados de aquellos hombres -
primitivos que va establec{an de hecho un proceso administrativo,
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lo cual queda demostrado por la forma en gue se dedicaban a la -
caza de sus fuentes de alimentos, es decir, lo hacian de una ma-
nera planeada, dirigida, organizada y controlada.

De hecho y como todas vy cada una de las actividades que realiza
el hombre tienden a mejorar o perfeccionarse, no podia el proce-
50 administrativo estancarse y seguia avanzando,

De 1a epoca primitiva y nbmada, pasa a la vida sedentaria, donde
se deja entrever una mejor organizacién social y aparece la agri
cultura, dando la pauta para una ampliaci6n al campo del proceso
administrativo, surglendo as{ la division del trabajo, generando
con ésto un intercambio, tanto de satisfactores como de ideas, -
para aclarar as! el panorama que tan negro se vefa en el princi-
pio de su existencia.

Se puede decir que el proceso administrativo se ha utilizado des
de la antlguedad aunque su uso ha variado en intensidad, segln -
el tiempo y lugar de aplicacién, éste ha sido dividido en un n(-
mero diferente de etapas, de acuerdo al autor. Todos estan de --
acuerdo en que Inicla con la planeacibn, (adelantarse al futuro.
prever 1os problemas antes de que se presenten).

Algunos otros autores mencionan enseguida la organizacion (la or
denaci16n de las bases (nicamente); La integracion (la atraccién
de los recursos humanos). La direccibn (c6bmo guiar a 1as persg--

1



nas gue estan encargadas de la realizacion de las labores) y por
Gltimo; El control (la determinacion del grado en que se cumplen
los objetivos), para lo cual es necesario un analisis, estable--
ciendo nuevos planes para cubrir las deficiencias, si las hubo,

durante los primeros. Para realizar todos y cada uno de los pa--
sos anteriores. se hace imprescindible una I[nvestigacion, porque
de lo contrario, estableciendo planes arbltrarios, la utilidad -
que nos proporcionaran serd nula y de ninguna manera confiable,

Para establecer planes basados en realidades, se hace necesario

una serie de investigaciones, tanto de campo, como documentales,
en areas de un mejor desarrollo que la organizacion espera de --
las personas que la administran.

Anexamos la sliguiente lamina, tratando de establecer un panorama

completo de lo que es el proceso administrativo (en tercera di--
mension de Alec Mackenzie).
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CAPITULO 2

EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y
LAS RELACIONES HUMANAS



2.1 DEFINICION DE RELACIONES HUMANAS,

Durante los Gltimos cincuenta afios se ha venido popularizando --
con gran rapidéz el término "Relaciones Humanas”, y sin embargo,
el uso inapropiado de este término ha causado confusiones y ma--
los entendidos en lo referente a su real significado: dando como
resultado el que se entienda por Relaciones Humanas, al conjunto
de principios que gobiernan las relaciones entre los seres huma-
nos; asl como también se ha Interpretado como tal, al conjunto -
de “reglas de oro” aue soluctonaran casl todos los problemas hu-
manos, se les ha identificado también como las normas que regu--
lan las interacciones entre las personas y los grupos; son tam--
bién conocidas como el conjunto de reglas para el logro de las -
buenas relaciones obrero patronales, o son confundidas con la Ad
ministracién de Personal o Recursos Humanos.

El hombre estd basicamente motivado por necesidades soclales y -
obtiene su sentido de identidad a través de las relaciones con -
otras personas.

Como un resultado de la Revolucio6n Industrial y de la racionali-
zacion de tareas, el trabajo en sf mismo ha perdido significado,
y éste debe ser buscado en las Relaciones Sociales en el Trabajo.

El trabajador responde mas a las fuerzas sociales de su grupo de
compaferos, que a los incentivos y controles de la gerencla.
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E]l trabajador responde a la gerencia siempre y cuando ésta pueda
satisfacer sus necesidades sociales y de aceptacion.

El determinar una real definicion de las Relactones Humanas, que
retna todas las dimensiones y contenga todos los enfoques y ca--
racteristicas que debe reunir, ademis de dificil, podria por su
gran generalidad distorsionar la escencia de las mismas, la defi
nicién que mas se apega o refleja la realidad de como enfocamos
las Relaciones Humanas es la siguiente: ”...Las Relaciones Huma-
nas constituyen un cuerpo sistematico de conocimientos., cuyo ob-
jetivo es la explicacion y prediccion del comportamiento humano
dentro de las organizaciones. Y su Gltima finalidad, es la de --
contribuir al logro de una sociedad m4s Justa y satisfecha, la -
cual debera desarrollarse dentro de un marco de justicia, equi--
dad y libertad”.

2.2 EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y LAS RELACIONES HUMANAS.

Habiéndose comprobado aque para un adecuado funcionamiento de las
Relaciones Humanas, dentro de una organizacioén: el Proceso Admi-
nistrativo es de vital importancia en la consecucion de resulta-
dos dptimos, principalmente en los Recursos Humanos gue son el —
alma de toda organizacién., Asimismo, eS muy importante que con--=
templemos los cinco pasos del proceso administrativo vinculados
a las relaciones humanas y que son los sigulentes:

15



Planeacion
Organizacion
Integracion
Direccion
Control

t

1

1).- PLANEACION.~ Las Relaciones Humanas han enriquecido los ob-
Jetivos de la organizacion, haciendo énfasis en la adopcion de -
objetivos de desarrollo humano y en la satisfaccion de la fuerza
de trabajo. as! como en las politicas y procedimientos para lo~--
grarla. El proceso mismo de planificacitn puede verse promovido
y aceptado por medio de un enfoque participativo.

No cabe duda que el enfoque de Relaciones Humanas ha enriqguecido
la teorfa administrativa moderna,

2) .- ORGANIZACION,.- E1 proceso de organizacion lo podriamos defi
nir como la ordenaci6n de niveles de mando estructurados en for-
ma centralizada o descentralizada. En esta etapa las Relaclones
Humanas representan un papel mucho mas importante para el Proce-
so Administrativo. va que es aqui principalmente donde se ubican
los Recursos Humanos dentro de las diversas funcicnes de mando v
funcionamiento de una organizacidn: dandose las descripciones de
trabajo de manera que den una mayor satisfaccion a quienes 1o --
ejecutan y logran la maximizacion de resultados de los objetivos
prefijados.
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3) .- INTEGRACION.- Ha sido agregado al Proceso Administrativo --
por algunos autores, por considerarlo como una funcién basica pa
ra que los otros pasos de éste proceso se lleven a cabo en forma
normal. Es en este paso donde la Administraci6n de Recursos Huma
nos interviene en forma especial e importante en el Reclutamien-
to. Seleccion, Colocacion, Capacitacion y Desarrollo del Perso--
nal:; siendo més dificiles la integraci6n y desarrollo de los cua
dros a nivel ejecutive cuando se pretende hacerlo dentro de la -
misma empresa. La contribucién de las Relaciones Humanas se re--—
fleja en esta funcién dando a los ejecutivos una nueva filosofia,
enseftlandoles a motivar y administrar los camblos, haciéndolos --
concientes de la influencia que la direcci6n tiene en sus subor-
dinados; proporcionéndoles ideas para una comunicacion mas efec-
tiva, y en general, informéndoles de los (Gltimos descubrimientos
dentro del campo de experfmentaciOn conectados a las Relaciones
Humanas.

4) .- DIRECCION.- La acci6n de dirigir dentro del Proceso Adminis
trativo podria ser la mas dificil y compleja de todas, va aue a

través de ésta se realizan las demas. El director es la persona

encargada de la toma de decisiones y el ejecutor de las acciones
para que los subordinados lleven a cabo una funcion derivada de

determinada actividad. Por lo tanto, la direccion es la accion -
de dirigir, de proveer de liderazgo, aue se efectua mediante la

interaccion con otras personas cuyas diferentes caracteristicas,
actividades y objetivos complican a la Direccion.
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5).- CONTROL.- Siendo el control la 0ltima fase del Proceso Admi
nistrativo que hemos contemplado en este punto, vy representando
por lo tanto una importancia muy especfal, definiremos esta fase
como el conjunto de medidas y normas de vigilancia y correccién
que se establecen para asegurar el logro de los objetivos prefi-
jados. La presencia de las Relaciones Humanas dentro de este pro
ceso de control, contribuye a minimizar el impacto de los cam---
bios v a la identificacion de motivaciones negativas que son un
obstaculo a la supervision efectiva,

Hemos hecho en parrafos anteriores una descripcion de las fases
del Proceso Administrativo, y tenemos como resultante de este --
analisis que todos ellos se encuentran interrelacionados y se --
dan muchas de las veces simultaneamente, Sin embargo los descu--
brimientos de 1as ciencias del comportamiento solo se han aplica
do a dicha teorfa de manera fraccionada. E1 Proceso Administrati
v0, enfoque modular de la Teorla Administrativa actual, podria -
servir de catalizador a los conocimientos de las Relaciones Huma
nas para permitir a los administradores de todo nivel, un enfo--
que mas Integral de la Administracion que también englobe el as-
pecto humano.

2.3 ADMINISTRACION DE LAS RELACIONES HUMANAS POR OBJETIVOS.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS O RESULTADOS.- Un método de adminis
tracion que enfatiza las metas que deben alcanzarse, y que para
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su Optima realizacion exige objetivos especificos que deben esta
blecerse dentro de cada puesto.

ELEMENTOS COMUNES

LA PARTICIPACION.- Mavor o menor, pero necesaria por la que los
Jefes y Subordinados inmediatos fijan las metas que en cada cam
po han de lograrse en un periodo determinado.

LA CUANTIFICACION MAXIMA POSIBLE.- O por lo menos, una mayor pre
cision al fijar los objetivos o resultados que se pretenden al--
canzar, evitar objetivos vagos e imprecisos.

SERIE DE REGLAS SEGUN LA MANERA DE FIJAR OBJETIVOS Y LOS PASOS -
PARA MEJOR ALCANZARLOS

a).- Ante todo se trata de fijar en qué campos se van
a establecer dichos objetivos, para poder alcan-—
zar los mas complicados o generales.

b).- A qué nivel se van a conseguir,

¢) .- Cuéndo se espera lograr dichos objetivos.

d) .~ El eslabonamiento de unos objetivos con otrogs, de
tal manera que la consecucion de los mas sencillos
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facilite y favorezca la de otros mas elevados.
e).~ COmo se van a lograr éstos: sefalamiento de medios.
DOS ETAPAS DISTINTAS

la.- Aquélla en que los resultados se buscan, se inves
tigan, se discuten y se fijan con las correccio--
nes necesarias hasta dejarlos perfectamente preci
sados.

2a.- Aquélla otra en que los objetivos fljados se van
revisando a fin de observar si deben ser reduci--
cos, anadidos, conservados o mejorados hasta el -
final del perfodo.

ETAPAS DE LA FIJACION DE LOS OBJETIVOS
A) .~ Puede ocurrir que el Jefe y el subordinado coincidan exacta
mente en las metas esperadas., ésto aunque es poco usual, seria -
un indicio de gran seguridad y objetividad en esa fiJacién de me

tas.

B),- El Jefe superior sefald metas que han sido sobrepasadas por
los Jefes inferiores, ésto no implica problema,
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C).- Puede ocurrir que el jefe inferior sefale metas mas limita-
das. que exigen menos esfuerzo.

a).- La discusi6bn se hara previamente al trabajo, no -
cuando haya problemas.

b).- El jefe superior puede quedar convencido de las -
razones del subordinado, o viceversa,

c).~- La discrepancia suele venir de los medios concre-
tos que se requieren para alcanzar ese resultado.

d).- Por su parte el subordinado aunque sefiale lo que
se hard, quien finalmente dé las normas seré el -
Jefe superior, puesto que la responsablilidad co--
rresponde a é1.

e) .- Mucho mas deseable que los sistemas antes fijados,
es discutir con el subordinado solamente las =---
areas en las que deben fijarse los objetivos 0 re
sul tados.

ETAPA DE REVISION PREVIA Y REALIMENTACIOM,- Cuando la fijacion -
de metas de todos los departamentos y secciones de la empresa se
ha logrado, deben coordinarse por la suprema autoridad de la mig
ma, para poder comprobar si esas fijaciones parciales han respon
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dido a las metas generales fijadas de antemano. Se hace notar --
que esta correccién se est4 realizando no cuando ya haya termina
do el perfodo de ejecuci6n, ni siquiera dentro de él, sino preci
samente cuando se estd por Iniciarlo,

ETAPAS DEL LOGRO DE LOS RESULTADOS

Iniciacion.- Es conveniente que la administracién por objetivos,
provenga de los mas altos niveles, &sto es, que los Directores -
Generales deban dirigirse a los Jefes, y en su caso a 1o0s subor-
dinados para hacerles notar la importancia del nuevo sistema o -
nueva filosofla que se inicia en la empresa,

MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION

Independientemente de las sesiones de revision formal es indis--
pensable que cada jefe tenga con sus subordinados conversaciones
Informales sobre preguntas tales como, ¢Estd trabajando adecuada
mente?, ¢Qué problemas hemos tenido?.

REVISIONES PERIODICAS

Periédicamente tiene que haber revisiones formales, se tratarg -
de revisiones de cada jefe con sus subordinados, para analizar -
si estan obteniendo los resul tados perseguidos, sefialados y acep
tados.
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ACCIONES CORRECTIVAS

Pueden surgir fundamentalmente cuatro situaclones distintas:

a).-

b) .-

c).-

.-

Que las metas que se han alcanzado sean exactamen
te como se habia previsto. Por lo que s6lo deberé
asegurarse de gue sigan adelante,

Que las metas no se han logrado como se esperaba.
En este caso deberan buscarse las acclones correc
tivas correspondientes.

Puede suceder también que por circunstancias que

no pudieran preverse, alguna de 1as metas flja--
das no se han podido alcanzar, e inclusive para -
ser realistas habré que admitir que no podran lo--
grarse y deben abandonarse,

Puede ocurrir también que se encuentre que las me
tas que se habfan fijado se superaron, o blen la
forma de alcanzarlas nos estéd indicando que es pg
sible ir mas alla de los previstos. Esto nos lle-
vara a una elevacion de metas,
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REVISION FINAL Y REINICIACION

Al terminar el perfodo habra que comparar las metas iniciales o
las fijadas dentro del proceso con los resultados obtenidos.

REINICIACION.- Lo obtenido al final servird para volver a ini---
ciar el siguiente perfodo, ésto nos llevara a:

a).- Ampliar o mejorar lo que se habia fijado.
b) .- Cambiar metas.

c).- Verificar la causa por la que no se pudieron al--
canzar clertas metas (en caso de haber sucedido),
y tratar de superarlas,

Reconociendo la importancia que tiene la Planificacion Adminfs--
trativa, en donde se incluye la fiJacion de los objetivos organi
zacionales, siendo uno de ellos los de Relaciones Humanas; al --
cual se le aplica un proceso al que hemos denominado “Administra
ci6én de las Relaciones Humanas por Objetivos”. Este proceso con-
tiene ideas de planeaci6on y control dentro de un clima de parti-
clpacién que envuelve a todos los interesados, o sea, a los admi
nistradores, los trabajadores y el sindicato.

La organizacion presta especial atencion a los trabajadores, ya
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que consideramos a éstos como parte medular dentro de todas v ca
da una de las actividades que desarrolla. Por lo tanto, uno de -
nuestros objetivos primordiales es contar con trabajadores moti-
vados, lo cual nos permitira alcanzar las metas fijadas.
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CAPITULO 3

MOTIVACION



3.1 DEFINICION.

E1 hombre se ha interrogado siempre sobre cuales son los motivos
que gufan su accibén, En la antiguedad, los FilOsofos trataron de
dar una respuesta a esta cuestion; tenemos entre otros a:

Democrito, que ensefd que la humanidad persigue la felicldad a -
través de la reflexion y el razonamiento, 0 sea, en cuestiones -
Internas, las cuales propician al hombre la felicidad interior y
no felicidad creada por causas materiales, las cuales pueden --
crear felicidad ficticia. Epicuro , pens6 que lo que perseguia -
el hombre era el placer, a pesar de ésto decia que se debfa bus-
car el placer mental mas que el fisico. Spincza, llegd a la con-
clusion de que lo que mueve al hombre es la conservacion de la -
vida. Niestzche pens6 que la acclon humana esté basada en el de-
seo de poder; para muchos otros, el amor es el motor que mueve a
1os hombres.

El primer enfoque a la motivacién es el del instinto, mecanismo
que se manifiesta a través de la evoluci6én, a fin de enfrentar -
con éxito el problema de supervivencla que le marca el ambiente.

Por lo anterior, puede decirse que la motivacion estd formada --
por los factores capaces de provocar, mantener y dirigir la con-
ducta hacla un objetivo; también se dice que la motivacion esta

formada por los factores que originaron conductas: Biolbgicas -
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{como 1a sed, el suefo., el hambre, los instintos., etc.), psico--
l6gicas (como la inteligencia. aprendizaje, elementos inconcien-
tes, etc.)., y culturales (entre los valores y las normas).

La Gerencia debe de reconocer que la satisfaccién es de tanta inm
portancla para la organizaclion como para el tndividuo. Debido a

su posible relaci6n con el ausentismo. la rotacion y el desempe-
fo en el trabajo, la satlsfacci6n del empleado merece tanto in--
terés y preocupaci6n de parte de la Gerencia., como la que por lo
general se concedia para motivar a los empleados para que tuvie-
sen un mejor desempefio.

El conocimiento del proceso motivacional proporciona la base pa-
ra entender el porque las personas hacen lo que hacen.

implica hallar o tratar de hacerlo, 1as respuestas a preguntas -
tales como: “iPorgué una persona se estuerza mas que otra? vy -
¢Porqué atgunos individuos buscan mayores niveles de responsabi-
1idad?”.

Son éstas algunas de las cuestiones para los responsables de la
administracion de Recurscs Humanos.

La motivacion puede definirse como el estado o condicién que in-

duce a hacer algo: fundamentalmente, implica necesidades que --

existen en el individuo, e iIncentivos U objetivos cue se hallan
28



fuera de €1,

PROCESO MOTIVACIONAL

INCENTIVO TEMSION
NECES[DAD-—;>CONDUCTA DIRIGIDA-—;XTOBJETIVO)-————3)iEUUCIDA

(TENSION) AL OBJETIVO LLOGRADO
3.2 DIFERENTES TEORIAS DE LA MOTIVACION,

3,2.1 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.
(FREDERICK W. TAYLOR)

Bajo el antiguo tipo de administracion., el éxito dependia casi -
totalmente de obtener la “iniclativa” de los trabajadores y en -
realidad lograrlo es sumamente dificil, se llama iniciativa en -
su trabajo a su buena voluntad y a su ingenuidad.

Bajo la administracion cientifica se obtiene esta iniclativa con
absoluta uniformidad y en su mayor grade que mediante el vieJo -
sistema. Ademas de esta mejorfa, la administracioOn asume nuevos
cargos, deberes y responsabilidades que no se hablian pensado. --
Por ejemplo; la administracion asume 1a carga de recopilar todo
el conocimiento tradicional aque en el pasado han poseido los tra
bajadores, asif como clasificar, tabular y reducir este conoci---
miento a reglas, leyes y formulas que son de suma utilidad para
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1os

trabaladores con objeto de desempenar sus tareas diarias: --

ademds de desarrollar una ciencia, la administraci6tn se encarga
de otras tres tareas que implican nuevas y pesadas cargas.

Estas nuevas obligaciones se agrupan bajo cuatro tftulos:

l'_

Desarrollo de una ciencia para cada elemento del trabajo de
un hombre, que reemplaza la vieja regla del método empirico.

Seleccion cientifica y ulteriormente entrenamiento y desarro
110 del trabajador, mientras que en el pasado éste elegia su
propic trabajo y se entrenaba asimismo 1o mejor que podia.

Cooperacitn sincera con los trabajadores para asegurar que -
todo el trabajo se haga de acuerdo con los principios de la
clencia que se ha desarrollado.

Division casi igual del trabalo y de la responsabilidad en--
tre la admintstraci6n y los trabajadores. Los administrado--
res toman todo el trabajo para el que se encuentran mejor --
preparados que los empleados, mientras que en el pasado la -
gran mayorfa del trabajo y la mayor parte de la responsabili
dad se cargaba a los trabajadores.

Esta combinacion de la Iniclativa de los trabajadaores, aunada a

10s

nuevos tipos de trabajo desempefados por la adeinistracion,
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g5 lo gue hace que la administracién cientifica sea mucho mas --
eficiente que los antiguos sistemas. En muchos casos coinciden -
tres de estos elementos en forma pequefa y rudimentaria bajo la
gZministracién por iniciativa e incentivos, pero aquil son de re-
noro importancia mientras que en la administracion clentifica for
man la esencia de todo el sistema,

Resumiendo: Bajo la administracion por iniciativa e incentivos,

practicamente todo el problema es asunto del trabajo, mientras -
que bajo la administraci6n cienti{fica, la mitad del problema es

asunto del administrador, por los siguientes pasos:

[
|

Elegir por ejemplo, entre.diez y quince hombres gue son espe
cialmente habiles para desempedar el trabajo que va a reali-
zarse,

N
|

Estudiar la serie exacta de operaciones o movimientos elemen
tales que cada uno de estos hombres emplea para desempefar -
el trabajo gque se estd investigando, as! como las herramien-
tas que cada uno utiliza.

N
{

Marcar con un cronémetro el tiempo requerido para ejecutar -
los movimientos elementales y seleccionar la forma mas rapi-
da para hacer cada parte del trabajo.

=
i

Eliminar todos los movimientos falsos, lentos e inGtiles,
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5.- Después de haber eliminado todos los movimientos innecesa---
rios, recopilar en una serie los movimientos mas rapidos v -
los mejores, asif como las mejores herramientas.

Como se verd, el desarrollo de una ciencia para reemplazar la re
gla empirica, en la mayoria de los casos no es un érea formida--
Dle y puede desempenarla el hombre comin sin un entrenamiento --
cientifico muy elaborado; pero por otro lado, el afortunadc em--
pleo de la mas sencilla mejora de este tipo, requiere de regis--
tros, sistemas y cooperacion donde en el pasado solo existia el
esfuerzo individual.

Existe otro tipo de investigacion cientifica que debe recibir es
pecial atencién: el estudio minucioso de los motivos queinfluyen
en los hombres. A primera vista parecerfa que éste es un asunto

~ de observacion y Juicio individual, y no tema adecuado para expe
rimentos cientificos exactos. Debido a lo complejo del ser huma-
no, cualquiera de las leyes expuestas para cuestiones materiales
seran sujetas a Inumerables excepciones, sin embargo, existen le
yes que se aplican a la inmensa mayorfa de los hombres y que --
cuando se definen claramente tienen un gran valor como guias pa-
ra el trato con el hombre. Al desarrollar estas leyes, se han he
cho experimentos exactos, culdadosamente planeados y ejecutados
durante periodos que abarcan muchos anos., que son de manera gene
ral similares a los experimentos realizados con varios otros ele
mentos de los aue se ha hecho referencla en este estudio.
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Tal vez por su relaciéon con la adninistracion cientifica, la més
importante ley de este tipo, sea el efecto que 1a idea de la ta-
rea tiene sobre la eficiencia del trabajador, va que ésta dara -
un estandar definido por medio del cual podra medir su propio --
progreso durante el dia y cuyo logro le proporcionara la mayor -
satisfaccion.

3.2.2 TEORIA DE Mc. CLELLAND.
(MOTIVACION)

Para Mc. Clelland, las personas estan motivadas primordialmente
por los siguientes factores: Deseo de realizaci6n, de logro, de
afiliacion y de poder,

El primero genera deseos de lograr cosas, fijandose metas que --
persiguen hasta las consecuencias objetivas.

Los motivados por la afiltacion, se preocupan por la consecucion
de contactos personales calidos, la persona motivada por la rea-
lizacion desea lograr sus metas aunque ello implique no ser acep
tado plenamente por un grupo, y los (l1timos o sea los motivados
por el poder tratan de influir sobre los demés.

Esta teoria ests basada en que la cultura influye sobre el ser -
humano, incrementando en éste su deseo de superacién o realiza--
cién, Para Mc. Clelland, l1as condicliones geograficas y de recur-
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s0s naturales son factores secundarios para que un pais pueda de
sarrolliarse., 1o tmportante es la motivacién de logro que los ciu
dadanos de dicho pais posean. £l factor logro es el centro del -
desarrollo; dicho factor se origina en el individuo por la in---
fluencia que los padres ejerzan sobre é1, factores tales como: -
confianza, libertad, afecto v responsabilidad; son los que deter,
minaran un mayor o menor motivo de logro., También se debe a 1os
padres el desarrollo del motivo de poder.

Para probar ésta teorla realiz6 una serie de estudios en diver—-
sos palses, consistentes en pedir a 1as personas gue relaten una
historia que se les ocurra al serles presentada una lamina.

Encontrando gue en los paises industrializados, la motivacion de
logro es mayor que en algunos no industrializados, y que en és--
tos, la motivacién de afiliacion resulta mas elevada que en 1os
primeros (1962).

Adn mas, ha encontrado que en los Estados Unidos los ejecutivos
retatan mayor numero de historfas con contenido de realizacitn -
que las personas que ocupan puestos inferiores (1964). Todo lo -
anterior argumenta Mc. Clelland, es prueba de su teorfa.
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3.2.3 EL ASPECTO HUMANC DE LAS EMPRESAS.
(DOUGLAS M. Mc. GREGOR)

Se ha vuelto trillado asegurar que el desarrollo mas importante

del proximo cuarto de siglo no ser§ el campo de las cliencias fi-
sicas, sino el de las clencias sociales, que la industria, el or
ganismo economico de la sociedad, tiene tos conocimientos funda-
mentales para utilizar la clencia fisica y la tecnologla para el
beneficio material de la humanidad; y aue debemos de aprender --
ahora a emplear las ciencias sociales para que nuestras organiza
ciones humanas sean realmente efectivas.

Muchos convienen en ésto en principio, pero hasta ahora s6lo re-
presenta poco mAS QuUe una esperanza pladesa, pero tenemos que —-
considerar algo de lo que puede implicar transformar la esperan-
za en realidad, ‘

En un menor grado v de una manera mucho mas tentativa, actualmen
te las clencias sociales estén en una posicion similar a la que

se encontraban las ciencias fisicas con respecto a la energia —-
atémica en la década de los treintas. Sabemos que los conceptos

que reglan el pasado acerca de la naturaleza del hombre son ina-
decuados y en cierta forma incorrectos.

Nos estamos sintiendo muy seguros de que bajo condiciones adecua
das, las instalaciones industriales podran disponer de fuentes -
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inimaginadas de energia creativa humana.

No podemos decirle a la administracién industrial cémo aplicar -
éste nuevo conocimiento de una manera sencilla y econtmica. Sabe
mos que requeriria de anos de exploracion, investigaciones muy -
costosas, y de una gran cantidad de imaginacion creativa por par
te de la administracion, descubrir coOmo aplicar este creciente -
conocimiento para organizar el esfuerzo humano en la industria.

Teoria de la administracion: Un punto de vista convencional, --
(Teoria X).

1.- La administraci6n es responsable de organizar los -
elementos de la empresa productiva -dinero, materia
les, equipo, gente- en beneficio de sus fines econg
micos.

2.- Con respecto a la gente, é&ste es un proceso que im-
plica dirigir sus esfuerzos, motivandolos, contro--
lando sus actos, modificando su comportamiento para

adecuarlo a las necesidades de la organizacion.

3.~ Sin la activa intervencion de la administracion, la
gente serfa pasiva, incluso se resistiria a las ne-
cesidades de la organizacion, Por lo tanto debe ser
persuadida, recompensada, castigada, contreclada; es
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decir sus actividades deben ser dirigidas, Esta es
la tarea de la administracion al manejar gerentes,
subordinados o trabajadores. A menudo la resumimos
diciendo que la administracion consiste en hacer -
que las cosas se hagan por medic de otras personas.

4,- E1 hombre promedio es indolente por naturaleza, tra
baja 1o menos posible,

5.~ Carece de ambici6n, le desagrada la responsabilidad,
prefiere ser guiado.

6.~ Esencialmente estd centrado en si mismo, es indife
rente a las necesidades de la organizaclon,

7.~ Por naturaleza se resiste al cambio.

8,~ Es crédulo, no muy brillante, es la victima propi--
cia para la charlataneria v la demagogia.

El lado humano de la empresa econtmica hoy dia estd representado
por parametros y creencias como éstos. Las estructuras de la or-
ganizacion convencional, las politicas administrativas, 10s sis-
temas y 10s programas, reflejan éstas suposiciones,

Para cumplir su tarea, con éstas condiciones como gufas, la admi
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nistracién ha concebido un rango de posibilidades entre dos ex--
tremos,

¢E1 enfoque, duro o blando?

Esto fue explorado durante el pasado medio siglo v la administra
cion ha aprendido algo a partir de las exploraciones.

Existen dificul tades en el enfoque “duro”, la fuerza origina --
fuerzas contrarias: restriccion de la produccion, antagonismo, -
gremfalismo mjlitante, sabotale sutil pero efectivo de la meta -
de la administracion, éste enfoque es especialmente dificil en -
tiempos en que no existe desempleo, también existen dificul tades
en el enfoque “blando”; frecuentemente conduce a la abdicacion -
de la administracién, tal vez a la armonia, pero a un desempeno
fneficiente, la gente se aprovecha de la suvaidad, constantemen-
te espera mgs, pero cada vez da menos.

Actualmente, el tema popular es “firme pero fTiel”, éste es un —-
buen intento de ganar las ventajas tanto del enfoque duro como -
el blando. Es memorable 1a frase de Teddy Rnoselvet: “hablar sua
ve pero cargar'un garrote”,

El clent{fico social no niega que el comportamiento humano en la
organizacion industrial de hoy. es aproximadamente lo que el ad-
ministrador percibe, pero estéd seguro de que su comportamiento —
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no es una consecuencia de la naturaleza inherente en el hombre,
mas bien, es una consecuencia de la naturaleza de la organiza--
ci6n industrial, de la filosofia administrativa, de las polfti-
cas y sistemas. El enfoque convencional de la teorla X estd ba-
sada en ideas errtneas de lo que es causa vy de lo que es efecto.

¢Cu8l es la verdadera naturaleza del hombre?. ¢(Qué pruebas exis—
ten para que el cientifico social niegue lo que es obvio?, v en
algunos casos se pedird lo sigulente:

“Digame, simple y 1lanamente, qué cree que sabe usted que no se-
pamos los demds: deme, sin mucha faramalla ni tonterias teOricas.
algunas ideas practicas que permitan mejorar la situacién dentro
de mi organizacién, recordando que hay que afrontar incremento en
costos y disminucién en los margenes de utilidad. Quiero pruebas
de que tales ideas no dargn como resultado simplemente nuevas y
costosas relaciones humanas. Quiero resultados précticos y de In
mediato”.

Si ésto es lo que desea, se va a decepcionar, Estas peticiones -
no pueden satisfacerlas hoy los cientificos sociales, al igual -
que tampoco los fisicos de hace quince anos podian satisfacer sji
milares peticiones respecto a la energia atomica., Sin embargo, -
pueden fndicar unas cuantas razones para asegurar que 1as supos]
ciones convencionales acerca del lado humano de la empresa son -
inadecuados. Y puedo sugerir tentativamente algunos parémetros -
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que comprenderén una teorfa mas adecuada en la administracion de
la gente. Entonces. creo serg evidente la magnitud de la tarea -
que afrontamos,

3.2.4 NUEVOS PATROGNES DE ADMINISTRACION,
(REUSIS LIKERT)

Los administradores, cuya eficiencia es impresionante, parece --
que estan disefiando un mejor sistema de administracion.

Las dos generalizaciones anotadas a continuacion, estén basadas
en los resultados de que se dispone a partir de las investiga--
ciones,

Los supervisores y administradores de la industria norteamer ica-
na, estén logrando la mas alta productividad, los costos més ba-
Jos, la menor rotaci6n y ausentismo de personal, as! como los --
mas altos niveles de motivacién de los empleados, muestran en ge
neral, un patrén distinto de aquéllos que estan logrando resulta
dos menos impresionantes. Los principios v sistemas de estos ad-
ministradores m4s productfvos, se estdn desviando de manera im--
portante de los requeridos por las teorfas administrativas de --
hoy dfa.

Los administradores mas productivos, cuyas desviaciones de la --
teoria v sistemas actuales estén creando procedimientos mejora--
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dos, aln no han integrado sus principios desviantes en una teo--
ria de la administracién. Por lo comtn, individualmente estan --
conclentes de como determinado sistema difiere de los métodos -~
generalmente aceptados, pero la magnitud, importancia y naturale
za sisteméatica de las diferencias, parece no reconocerse cuando

se examina el patron total.

Trataremos algunas de las caracteristicas principales de la teo~
ria, y de formular un principio general integrado que pueda ser
de utilidad.

Los motivos del Ego: basicamente se reflere a los deseos de lo--
grar y conservar un sentido de valor e Importancia personal. Es-
te deseo se manifiesta de muchas formas, dependiendo de las nor-
mas y valores de las personas y grupos implicados. Por lo tanto,
es responsabilidad de las fuerzas motivadoras, el deseo de creci
miento vy de logro en términos de los propios valores y metas --
(autorrealizacion), as! como los deseos de alcanzar una posicion
soclal, reconocimiento, aprobacién, aceptacion y deseos de em---
prender tareas importantes.

El definido empleo de la participacién es uno de 10s enfoques --
mas importantes utilizados por los administradores mas producti-
vos en sus esfuerzos por lograr todo el beneficio de los recur--
sos técnicos de las teorias clésicas de administracién, aunados

a los altos niveles de motivacion reforzadora. El empleo de la -
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participacién se aplica a todos los aspectos de la labor y del -
trabajo, por ejemplo: fijJar metas y presupuestos, controlar cos-
tos, organizar el trabajo, etc.:; también se emplean para crear -
actitudes favorables y cooperativas entre todos los miembros de
la organizacién que se dedicaen en forma controlada hacia las me-
tas comunmente aceptadas que ellos hay ayudado a establecer,

E1 tratar a la gente como “seres humanos” m&s que como “engrana-
jes de una maquinaria”, es una variable estrechamente relaciona-
da con las actitudes y motivaciones de los subordinados en cual-
quier nivel de la organizacion.

La actitud y comportamiento del supervisor hacla su subordinado,
como una persona, la percibe el subordinado de la siguiente mane
ra:

Da apoyo, es amistoso y ttil, mas que hostil.

Es amable pero firme, nunca amenazador, estd genuinamente intere
sado en el bienestar de sus subordinados y trata a la gente en -
forma sensitiva y considerada, es justo, si no generoso, trata -
de servir a los mejores intereses de sus empleados, asi{ como a -
los de la Compania.

El comportamiento del supervisor para dirigir el trabajo esté ca
racterizado por actividades tales como:
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Planeaci6n y programacion del trabajo que se va a efectuar entre
namiento a los subordinados., suministrandoles materiales y herra
mientas, iniciando la actividad del trabajo, etc.

Otorgamiento de la competencia técnica adecuada, especialmente -
en operaciones en que el trabajo no esté altamente estandarizado.
El dirigente desarroila a sus subordinados en un grupo de traba-
jo con una gran lealtad de grupo. mediante el empleo de la partj
cipacion y las otras clases de sistema. de liderazgo de grupo.

5.2.5 PSICOLOGIA SOCIAL DE LA INDUSTRIA.
(J. A. C. BROWN)

Existe otro lado de la historia del éxito de Taylor, él, que per
manecia junto a los trabajadores con su cron6metro, tomando el -
tiempo de sus pausas para descansar y de cada uno de sus movi---
mientos, alternando la distribucion de la planta y cambiando las
formas tradicionales de hacer las cosas, no era muy popular., Mu-
chos anos después escribi¢ sobre este perfodo de su vida: “Era -
yo un hombre joven de edad, pero les doy mi palabra de que era -
mas viejo de lo que ahora soy, por las preocupaciones, por lo --
mezquino y despreciable de todo ésto. Es una vida horrible para
cualquier hombre vivir sin poder mirar a ningGn trabajador a la
cara y no encontrar otra cosa que hostilidad y tener el senti---
miento de que cada hombre que estéd a nuestro alrededor es un eng
migo”.
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£1 movimiento que como ahora parece, Taylor esperaba gueincremen
tara no s6lo la eficiencia industrial sino también el estandar -
de vida v salud del obrero, significaria para muchos trabaljado--
res una forma de explotacion, un medio de incrementar la produc-
cion en beneficio de los propietarios. Puesto que el éxito de su
trabajo se midio en parte por el namero de trabajadores gue po--
dian desecharse cuando se apllicaban los nuevos métodos. Taylor -
mismo conslderaba gue todos los empleados deben tener en mente -
que cada empresa existe primero, después, y todo el tlempo, con
el propésito de pagar dividendos a su propletario; la actitud de
los empleados apenas puede sorprendernos. Las investigaciones de
Tavlor y de su sucesor Frank B. Gilbert llegaron a formar las ba
ses de 1o que ahora se conoce como el estudio de tiempo y movi~-
mientos, mientras que los psic6logos profesionales estudiaron --
problemas como la fatiga vy las condiciones del trabajo, o dise--
haron pruebas de seleccion para gufa vocacional,

Detras de cada experiencia esté la Implicacion tacita de que la
naturaleza humana es poseedora de ciertas propiedades fijas que
decretan que para la mayoria de los hombres, el trabajo es desa-
gradable, éstos son perezosos por naturaleza, y aque anicamente -
estén motivados por el miedo o la ambicién, que siempre hacen 1o
menos posible a cambio de los salarios mas altos posibles.

Con este esquema de 1a humanidad., cualquier detalle es una fala-
tia.
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Mo existe tal cosa como una naturaleza humana fija, va sea buena
0 mala, que determine exactamente cOmo se comporta la gente. No

hay pruebas de que 10s hombres sean competitivos por naturaleza

0 interesados en si mismos, y hay muchas cosas que son mas impor
tantes para el trabajador que su salario. Los seres humanos no -
son maquinas en ningdn sentido de la palabra, ni un buen ambien-
te fisico por sf mismo los hace felices.

Willer v Form, en su libro Industrlal Sicology (Herper, 1951)., -
resume en detalle algunas conclusiones que se saca de é1 v algu-
nas otras investigaciones de Elton Mayo.

1.- El trabajo es una actividad de grupo.

2.~ El mundo social del adulto estd normado primordial-
mente alrededor de su vida laborai.

3.- La necesidad de reconocimiento, seguridad y senti--
miento de pertenencia, es mas lmportante para deter
minar la moral y la productividad de los trabajado-
res, aue las condiciones fisicas bajo las que traba
Ja,

4.- Una queja no es necesariamente una recitacion obje-
tiva de los hechos:; es un sintoma coman gue mani---
flesta que se estd perturbando la posicion social -
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del Individuo.

El trabajador es una persona cuyas actividades v --
eficiencia estédn condicionadas por las demandas soO-
ciales, tanto dentro como fuera del trabajo.

Los grupos informales dentro de la planta ejercen -
un fuerte control social sobre los habitos y actity
des del individuo en el trabajo.

.~ El cambio de una sociedad establecida, a una adapta

ble, es decir del antiguo tipo de vida de la comuni
dad, a la atomica de individuos aislados,. de la so-
ciedad (eotéctiva) a la (paleolitica), comUnmente -
tiende a quebrantar la organizaci6n de una plantay
de la industria en general.

La colaboracion del grupo no ocurre accidentalmente,
debe planearse y desarrollarse; si se logra la cola
boraci6n del grupo, las relaciones de trabajo den--
tro de una planta pueden alcanzar que resisten los
efectos quebrantadores de una sociedad aceptable.

46



3.2.6 TEORIA DE LA MOTIVACION - HIGIENE.
(FREDERICK HERZBERG)

Tomando en cuenta la dualidad en la naturaleza del hombre, esta
teoria esté basada en el disefo para probar el concepto de que -
el hombre tiene dos series de necesidades; como animal., su nece-

sidad de omitir el dolor:; y como ser humano, su necesidad de cre
cer psicolbgicamente.

Para este estudio fueron entrevistados 200 ingenieros vy contado-
res, que representaban una secci6n de la industria de Pittsburgh,
inquiriendoseles acerca de los medios experimentados en el traba
Jo aque hubieran resultado en una notable mayorfa en su satisfac-
cion en el trabajo. 0 que hubieran reducido su satisfaccion en -
el mismo.

La lamina # 2.- La motivacion en el trabajo, muestra los descu--
brimientos logrados, los factores listados para resumir 1os suce
S0S que cada entrevistado describi6, la longitud de cada renglon
representa la trecuencia con que apareci¢ dicho factor en los su
cesos representados, la anchura del renglén indica el perfodo du
rante el cual perdur6 la buena o mala actitud hacia el trabajo,
en teérminos de una clasificacion de corta y larga duracion. Un -
cambio de actitudes de duracion corta no fué mas alta de dos se-
manas, en cambig los cambios de actitudes de duracion larga pudige
ron haber durade anos.
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De hecho hay cinco factores que aparentan ser determinantes en -
cuanto a la satisfaccion en el trabajo y son a saber segdn la --
teoria; logro, reconocimiento, el trabajo en s{ mismo, responsa-
bilidad y ascenso; siendo los Gltimos tres de mayor importancia
en el cambio duradero en las actividades.

Los principales insatisfactores fueron: politica administrativa
de la compania, supervisitn, salario, relaciones interpersona--
les y condiciones laborales,

Lo descrito en las entrevistas se limité a determinar los suce--
sos objetivos reales como lo Informaron los entrevistados, tam--
bién se les pidi6 una interpretacion de los mismos, que explica-
ron porqué determinado suceso originé cambios en sus sentimien~-
tos hacia el trabajo, dando como resultado principal sugerir que
los sucesos de higiene o mantenimiento conducian a insatisfaccion
por la necesidad de evitar lo desagradable; los sucesos activado
res condujeron a una satisfaccion en el trabajo, por la necesi--
dad de aumentar la autorrealizacién. A nivel sicolégico, las dos
dimensiones de actitudes en el trabajo reflejaron una estructura
de necesidad bidimensional:; un sistema de necesidades para evi--
tar lo desagradable o desplacer, y un sistema paralelo de necesil
dad de crecimiento personal.

Los factores de higiene no son un contribuyente valido para el -
crecimiento psicologico. La substancia de una tarea es lograr me
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tas de crecimiento de la misma manera, no puede inducirse a un -
ingeniero a la creatividad, a menos que por éste medio se puedan
evitar insatisfacciones respecto a la forma en que 1o trata.

La creatividad requerira hacer una tarea potencialmente creativa.

3.2.7 TEORTA DE LA MOTIVACION HUMANA.
(A. H. MASLOW)

Veamos un esquema de las motivaciones del hoiibre. éstas existen
en é1 desde su nacimiento y aparecen en cierto 6rden y Jeraraquia.
Primero las necesidades fisiolOgicas y después las demas hasta -
llegar a la autorealizacién o realizacion.

Ademas, los de nivel superior no aparecieron sino hasta que los
del nivel inferior han sido razonablemente satisfechos.

También, independientemente del nivel de desarrollo o satisfac--
ci6n de necesidades a aue haya llegado un hombre, cuando las de
nivel inferior se ven frustradas, las de nivel superior dejan -
de actuar como presionantes y el hombre regresa a su nivel de sa
tisfaccion y urgencia mas proxima, que hace pasar a segundo pla-
no las superiores. Veamos el siguiente andlisis basado en la teo
ria de Maslow. (LAMINA No. 3)
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1,-

3. -

Las necesidaces fisiologicas: incluidas en éste --
grupo, las necesidades de agua., comida, aire, repg
s0, etc., que son indispensables para mantener el
equilibrio d=l cuerpo humano.,

Las necesidaces de sequridad: sentirse protegido -
de riesgos externos a nuestros cuerpos y personali
dades, ast, i0s empleados desean trabajar en pues-
tos que estér libres de rlesgos fisicos y psicolo-
gicos, y que proporcionen permanencia.

La necesidad de pertenecer al grupo.y de amor: un
individuo desea relacionarse afectuosamente con --
las personas en general y desea un sitio respeta--
ble dentro de ellas.

La necesidad de estimaci6n: Deseo de autorespeto,
de poder, de logros, de suficiencia, sabidurifay -
competencia, conflanza en el mundo que lo rodea, -
de independencia y libertad:; ademas, reputacion, -
prestigio, respeto y estimaclon,

La necesidad de autorealizacion: Consiste en la --
tendencia a estar actuallizado con respecto a lo --
que es potencialmente: “lo que un hombre puede ser,
debe ser”. £s5to se interpreta como el deseo de ser
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mas y mas 10 que es, convertirse en todo lo que —-
Uno es capaz de convertirse,

Independientemente de lo anterior, el honbre se enfrenta constan
temente a conflictos entre dos o mis motivaciones que necesita -
satisfacer con la misma urgencia. También vive conflictos entre
dos o0 mas medios de satisfacci6n de motivaciones.

Ademads, hay momentos 0 situaciones que atraen o repelen, es de--
cir, hay estimulos y metas de valencia positiva que invitan a --
acercarse, o de valencia negativa que le llevan a alejarse de —-
ella,

Cuando existe un obstéaculo que le impide o dificulta su camino -
al acercamiento o al escape, su conducta es distinta de aquella

en la cual no hay frustraciéon o dilema, el comportamiento en es-
tos casos es distinto de aquél que tenmemos ante un estimulo o me
ta en que no hay ambivalencia. Esto no implica que se cuente con
una explicacion completa del ser humano, ya que no se puede enfo
car la atencion a cualesquiera de las necesidades, excluyendo a

los otros, ésto no es posible va que el comportamiento es multi-
motivado, por lo tanto desencadenan satisfaccion concurrente, --
ademas algunas de las necesidades del individuo no se encuentran
en su conocimiento conciente; por tanto, las necesidades incon--
cientes exlsten junto con las necesidades concientes o que se ma
nifiestan.
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3.2.8 ORGANIZACIONES INHUMANAS.
(HAROLD J. LEAVITT)

El prop0sito de este articulo es que repasemos nuestras creen--
clas acerca de la gente en las organizaciones. Estas son creen-
cias que han redundado en la década de 1940 a 1950,

1.- Las organizaciones son y deben ser, en esencia, -
sistemas humanos.

2.- La administracion de las organizaciones es y debe
Ser, en escencia un proceso de coordinacion del -
esfuerzo humano.

3.~ La mejor organizacion es aquélla en la que cada -
miembro contribuye con “todo su potencial”; y €l
mejor administrador es el que establece condicio-
nes que maximizan la creatividad y dedicacion de
su gente.

4,- La administracion es un proceso unificado y no -
diferenciado; es decir. la buena administracion -
“en un nivel o en una division de la organizacion

debe ser escencialmente la misma buena administra
cion en cualquier otro nivel o divisién de cual--
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quiera otra organizacién. Esta idea es tan lmpli-
cita, se dice tan pocas veces en voz alta que no
gestoy seguro completamente de que esté realmente
aht.

pe hecho, la mavorfa de las teorfas y técnicas de las Relaciones
Humanas, son para Lavitt., tanto so6lidas como progresistas. Pero
nc se trata de si son correctas o inmorales. Su argumento es --
que resultan insuficlientes. Es una perspectiva demasiado estre-
cha para analizar la administraci6n de las organizaciones. El -
primer enfoque fue el de Taylor: hacer rutinario todo el traba-
Jo vy por éste medio controlarlo. El segundo, el enfoaue de par-
ticipacion, luchar por eliminar la rutina, hacer aque todos los
trabajos sean un reto y una novedad. Sugiere un tercer enfoque,
al que seg(n Lavitt nos vamos deslizando paulatinamente y que -
consiste en emplear ambos: hacer rutinario v controlar 1o aque -
podamos; aflojar y hacer retador 1o que no podamos.

Al hacerlo asi., terminaremos por ser eficientes y al mismo tiem

po humanos e inhumanos, dependiendo del lugar en las grandes or
ganizaciones que deseamos enfocar.
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3.2.9 PRESENTACION DE LA ADMINISTRACION CREATIVA.
(NORMAN R.F. MAIER Y HOHN J. HAYES)

Parece que la mejor forma de introducir los procesos democrati-
cos en las organizaciones mas grandes, es considerar las juntas
para solucion de problemas, como la unidad funcional, y al unir
a sus miembros, hacer que éstas juntas se multipliquen hasta --
que incluyan todos los niveles,

Fste método da a todos los miembros una oportunidad de partici-
par en la solucion de algunos problemas, de aquéllos gque real--
mente nmas les conciernen y de aquéllos sobre los que mas saben.

La influencia cara a cara sobre las decisiones permite tener --
mucha mas participacién que el procedimiento democratico que 1i
mita la participacién a votar cuando rige la eleccion de la ma-
yoria y la minoria debe sustraerse a ésta eleccion.

La discusion en grupo para resolver las diferencias da mas opor
tunidades de satisfaccion que el depositar votos.

Votar es una forma de democracla, pero cuando se practica en --
gran escala tiende a negar a los participantes la oportunidad -
de resolver problemas. Se suministran las alternativas y los --
participantes pueden solamente expresar su preferencia por una
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de ellas. En las discusiones cara a cara, los participantes pue-
den crear nuevas alternativas v encontrar formas de integrar o -
sanjar las diferencias,

El simple hecho de gue haya mas vinculacion en una discusion --
que en una votacion es suficiente para favorecer a la méas peque-
fa Junta.

La cuestion es, si un patrbn de conferencias de pequefios grupos -
es un enfoque préactico en las grandes organizaciones. Aunque es-
to no parezca practico para la sociedad en general, parece que -
la organizaci6n comercial tiene el marco y suficiente unidad de
propositos para localizar problemas de interés mutuo.

A MANERA DE COROLARIO

Todos tenemos necesidad de comprender las causas del comporta---
miento y de hecho, atn no siendo psic6logo, ¢ no teniendo cono--
cimientos de psicologia, en nuestra vida diaria aplicamos nues--
tra Inteligencia o intulci6n, para explicarnos las causas de --
nuestro propio comportamiento, el de famillares o amigos, y atn
de gentes a quienes no tratamos, polfticos, artistas, criminales,
Jovenes, grupos sociales y pueblos en general,

Tenemos necesidad de comprender a nuestros jefes va hablando de
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una relaci6n laboral, compafieros y subordinados, para realizar

el trabajo, lograr sus objetivos ¢ resultados y participar de -
éstas en mayor grado posible, as! mismo hacer disminuir conflic
tos, fricclones y obstaculos, todo ésto mediante la explicacion
del comportamiento de los demés y el pfoplo.

No nos gusta la inseguridad ni la ignorancia, por ello, es natu
ral que cuando la clencia no esta a nuestro alcance y ésta no -
ha desentranado algun misterio, “inventamos” explicaciones, que
aln pudiendo ser falsas o parcialmente ciertas., sirven mas bien
de calmantes que de instrumento eficéz de manejo del comporta--
miento humano.

Primeramente se ha vulgarizado y desvirtuado el concepto de mo-
tivaci6n, se habla de motivar cuando hacemos algo para contro--
lar o modificar el comportamiento de otros.

La verdad es que no se motiva a la gente, porque la nmotivacion
es inherente a la persona y proviene de ella, no de fuera.

S1 domesticanmos a un perro premiandolo con un trozo de carne si
se porta bien, o castigéndolo si se porta mal, no lo estamos mo
tivando; los motivados somos nosotros que queremos gque el perro
se comporte de cierta manera, €l perro simplemente se nueve, no
esta motivado,
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La motivacién humana en contraste con la motivacion animal, es

un fenodnieno mas complejo v todavia existe mucho de &1 que es ~--
desconocido.

oin embargo, el poder: aplicar 10 que se: conoce sobre ella a las

situaciones de empieo es escencial ara Una,admlnlstraCIOn efec
tiva. s '
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CAPITULO 4

LOS RECURSOS HUMANOS Y SUS NECESIDADES



4.1 LOS TRABAJADORES Y SUS NECESIDADES.

El honbre vive gran parte de su vida en relaci6n con las orga-
nizaciones; es susceptible de aprecfacion desde los inicios de
su evolucion. Todos los incontables factores aue integran el -
anbiente de una organizaci6n, le afectan en una u otra forma,
algunos de ellos son de importancia ya que ayudan o no a obte-
ner sus metas. Un factor importante para las organizaciones --
son los trabajacores aue la integran y podemos decir que ningu
na organizacion existiria sin estas personas y de hecho es el
resultado ae sus interacciones.

La organizacion puede-considerarse no solo como- el conjunto de
las condiciones estructurales (o posiciones) y necesidades fun
cionales (o trabajo que debe ejecutarse), sino también como un
proceso continuo, en donde las necesidades de una sociedad da-
da son satisfechas a traves de sistemas cooperativos; éstos no
son fijos e inmutables, sino que deben cambiar a medida que --
cambia la naturaleza del ambiente, De hecho se define que la -
organizacion social es la conducta motivada y restringida por
las necesidades de cooperaci6n que surgen en los grupos huma--
nos.

Un criterio empirico para determinar la existencia de una nece
sidadg es aquel due, conocidas las caracteristicas del grupo, -
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nos permita predecir la conducta de los individuos sin referir
nos a la personalidad o al caréacter; mas adn, la conducta se -
puede predecir con mis eficacia si nos remitimos a las caracte
risticas del grupo, que si utilizamos las del individuo e igno
ramos al conjunto por ejemplo: La variacion de actitudes que -
se observa entre los miembros de un sindicato con respecto a -
una huelga; algunos de los miembros adeudan su automovil v te-
men perderlo Si no pagan, 0tros esperan un hijo pero son aman-
tes del movimiento. Sin embargo cuando la legisltacion laboral
exige que los sindicatos realicen una votacion para declarar -
la huelga, un pequeno porcentaje de votantes se mantiene en --
contra, l6gico debido a ciertas necesidades quetienen que cu--
brir con su familia o con la sociedad que los rodea, por ello
consideramos como un conjunto de limites dentro de los cuales
acttan los individuos.

En un sentido mds amplio podemos decir que la sociedad incluye
toda clase de grados de relaciones en que intervienen los hom-
bres, sean ellas organizadas o desorganizadas, directas o indi
rectas, concientes o inconcientes de colaboracion ¢ antagoni--
cas:; éstas Incluyen todo el tejido de las relaciones humanas y
no tienen limites o fronteras definidas,

La satisfaccion del trabajador es una dimensién de importancia
en el proceso motivacional que refleja el grado en el cual el
individuo percibe que sus carencias y necesidades estan cubier
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tas; las actitudes que el empleado mantlene hacia varlos aspec
tos de su puesto vy de su ambiente de trabajo, su propia perso-
nalidad y las influencias del ambiente social, contribuyen al
grado de satisfacci6n que experimente.

lL.as neces idades pueden considerarse como algo en el individuo

gue lo obliga a dirigir su conducta hacia el logro de los abje
tivos que €l cree que pueden satisfacer sus necesidades. Ejem-
plo: Un empleado tiene necesidad de seguridad econémica, su --
conducta estara dirigida hacia objetivos especificos (ahorros,
inversiones), que tiendan a satisfacer esa necesidad. Otro --
gjemplo seria el de luchar por alcanzar el puesto mas elevado

en l1a organizacion.

4,2 NATURALEZA DE LAS NECESIDADES.

Es importante preguntarse acerca de la naturaleza de las nece-
sidades en las que todas las organizaclones estan compuestas -
por diversos elementos humanos, en 10S cuales se busca €l me--
Jor funcionamiento y mayor esfuerzo, con el fin de que todo ca
mine mas adecuadamente vy los individuos se sientan mas satisfe
chos.

La interrogante siempre ha sido sobre ios motivos que guian al
hombre en sus acciones, y antiguamente se ¢ecia que era por:

62



A) La felicidad.

B) Placer

C) La conservacion de la vida
D) Poder

E) Amor, etc.

Dicho lo anterior trateremos de ver al individuo en el desarro
110 de su trabajo.

E1 individuo desarrolla un esfuerzo (es decir manifiestan una
conducta) que se finca en su personalidad, pero condiclonado -
en parte por su ambiente cultural y por la organizacion. Algu-
nos tipos de conducta son totalmente aprendidos, la sociedad -
va modelando en parte la personalidad; nacemos si, con un com-
portamiento instintive, con un equipo organico; pero ademas la
cultura va modelando nuestro comportamiento y creando nuestras
necesidades; por ejemplo: en nuestra cultura es importante usar
el cuchillo, el tenedor. las servilletas, sentarse de cierta -
manera, etc., para satisfacer la urgencia del alimento.

Toda conducta que observamos a nuestro alrededor estd dirigida
por el anhelo de satisfacer las necesldades, ya que las necesi
dades no pueden verse sino deben manifestarse por medio de la

conducta del indlviduo, es de esperar que haya distintas teo--
rias respecto a ellas, y distintos medios de clasificarlias.
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4.3 CLASIFICACION DE LAS NECESIDADES.

Una clasificaci6n ampliamente aceptada es originada por AH. -
Maslow, Psic6logo que desarroll6 una teorfa sobre la motivacion
humana, organizt y clasifict las necesidades humanas en cinco
categaorias:

1.- Las necesidades fisiologicas.

2.~ Las necesidades de seguridad.

3.- Las necesidades sociales.

4,- Las necesidades de estimacion.

5.- Las necesidades de autorrealizacion,

- Las necesidades fisiolOgicas: son aaquéllas indispensables pa
ra la conservacion de la vida, como es alimentarse, respirar,
dormir, etc.

- Las de seguridad: son donde el hombre desea estar en la medi
ga de lo posible, a cubierto de contingencias futuras: requig
re sentir seguridad en el futuro y aprovisionamiento de sa--
tisfactores para &1 y para su familia. De acuerdo a las nece
sidades anteriores necesita sentir seguridad en cuanto a res
peto vy estlmacion de los demas componentes de Sus grupos so-
clales.
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- Las necesidades sociales o de pertenecer a un grupo y de ---
amor: para sobrevivir el ser humano necesita salvo raras ex-
cepciones, allarse, requiere vivir dentro de una comunidad,
pero ademéas el ser humano necesita sentir que pertenece al -
arupo vy que se le acepta dentro del mismo 0 sea que se le es
tima.

- Las de estimacion: al hombre le es indispensable emocional--
mente, darse cuenta que constituye un elemento dentro del --
contexto de relaciones interpersonales que se instauran den-
tro de la comunidad, no solamente necesita sentirse aprecia-
do y estimado, sino ademds necesita destacar, contar con ---
clertos prestigios entre los integrantes de su grupo, en una
Jeraraquia de conflanza en la faz del mundo, de independencia
y libertad.

- Las necesidades de autorrealizacion: se refiere al deseo que
siente el hombre de autocumplimiento, o sea la tendencia de
estar actualizado ccn respecto a lo que é1 es potencialmente.
Esta tendencia puede ser considerada como el deseo de ser --
mas y mas de lo aque se es, de convertirse en todo lo que uno
@S capaz de convertirse,

Es importante hacer notar gue en las brevisimas descripciones
anteriores se han tomado las generalidades., dejando a un lado
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las excepclones. Por otra parte no todas las necesidades ope--
ran en un nivel conciente; en ocasiones, algunas o alguna por

diversos mecanismos psicologicos cuya complefidad esta fuera -
del campo de conocimientos en el individuo: o sea un nivel In-
consciente, cuyo estudio pertenece a la psicologla patologica

y cuya importancia resulta mayor entre mayor sea el desajuste

entre el individuo y su medio.

Maslow, nos dice que cuando las primeras necesidades estéan sa-
tisfechas surgen las segundas, y después las terceras; en ---
otras palabras se establece una jerarquia en la cual las nece-
sidades superiores no motivan sino hasta que las anteriores --
han alcanzado un nivel adecuado de satisfaccion,

4.4 PRIORIDAD DE LLAS NECESIDADES.

Los trabajadores reaccionan favorablemente ante las experien--
Cias que perciben, 'y que han sido de apoyo y contribuyen a su

sentido de lmportancia y valor personal: en forma similar, los
trabajadores reaccionan negativamente ante las experiencias --
amenazantes que reducen o minim{zan su sentido de valor perso-
nal., Por otra parte., cada individuo anhela apreciacién, recong
cimiento, idea de culminacion y un sentido de que las personas
que le resultan tmportantes crean en &l y le tengan respeto.
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Por lo tanto, debemos tratar que 10S miembros de una organiza-
clbn sean de un carédcter tal, aue den al individuo sentido de
confianza en sus potencialidades y una realizacion de gue sus
habilidades estan siendo bien utilizadas. Para ello volvenos a
la teoria de Maslow. donde nos dice que las necesidades huma--
nas son de acuerdo a su prioridad; menciona las fisiologicas -
como las mas Importantes antes aue las demas necesidades., y una
vez va satisfecha pasara a la de seguridad, donde el individuo
busca su bienestar fisico y psicol6gico, relacionado con ésto
se encuentra el deseo de obtener seguridad contra 10S riesgos:
asi como contra las condiciones econbmicas adversas vy contra -
compor tamientos desagradables por parte de otras personas.

Estando cubiertas las necesidades fisiologicas y de seguridad,
se viene el deseo de agruparse y de la necesidad de amor; el -
compor tamiento se dirigird a buscar la compafila de otras persg
nas ¥ luchar por colocarse en su grupo.

lLa necesidad de los empleados a sentir que pertenece a un gru-
po vy son aceptados por otros. puede ser satisfecha a través de
las relaciones con su familia, con sus amigos, etc., estd nece
sidad deberd también satisfacerse hasta clerto grado en su tra
bajo.

Por dltimo iMaslow nos dice que las necesidades de estimacion v

67



autorrealizacion, incluyen logros, sablduria, confianza, inde-
pendencia, reconocimlento y una realizacion de todo lo que uho
es capaz de alcanzar.

De acuerdo a3 como se ven satisfechas las necesidades en nues--
tra grafica se nota que se van haciendo dominantes.

AUTORREALIZACION
ESTIMACION

PERTENECER
A_UN_GRUPO

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Es de reconocer gue la escala de las necesidades de cada indivi
duo es distinta, y no suponer que puede usarse un solo método
para motivar a todos los empleados hacia el logro de los obje-
tivos de la organizacitn:; debido a la importancia de estas di-

ferencias individuales en los patrones de necesidades, daremos
atencion a la forma en la cual difieren los individuos.
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4.5 DIFERENCIAS ENTRE LOS INDIVIDUOS,

De acuerdo con Maslow, conforme las necesidades de un nivel se
ven satisfechas, las siguientes tienden a hacerse predominan--
tes; en esta forma una necesidad no tiene que satisfacerse por
“completo antes de que surja la sigulente. Ejemplo: Si las nece
sidades fisiolbgicas y de seguridad estan satisfechas en un --
75%, y sus necesidades de amor y estimacion en un 25%, su com-
portamiento se dirlgira principalmente hacia la satisfacciOn -
de su necesidad de amor y autorrealizacion,

Como ya hemos visto, el Individuo se funde con el grupo a con-
secuencia de una socializaci6n y asociacion constantes; los --
miembros emplezan a actuar y a pensar del mismo modo, no sola-
mente para gozar de los frutos de la condicién de tales miem--
bros del grupo, sino también porque el simple hecho de vivir.-
juntos refuerza ciertos sentimientos y actitudes en el espiri-
tu de cada uno de ellos.

Las diferenclas que pueden esperarse de un grupo de empleados
es tan grande como las diferencias en Intereses, aptitudes y -
actitudes entre ellos como resultado de experiencias, satistac
ciones y frustraciones anteriores en la vida del individuo., al
gunas necesidades se han hecho mas fuertes que otras.
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Las experiencias de la infancia y de la juventud, previas a --
las experiencias del trabajo y de la familia, han contribuido

en parte con el desarrollo de patrones en motivacion exclusi--
v0s para el empleado individual. Suponemos que el individuo ng
cesita cumplir una meta, alcanzando la unidad. El crea varias
estrategias para satisfacer sus necesidades v alcanzar sus fi-
nes. Una de las mas importantes estrategias es la de organizar
se a si mismo; otro factor gue influye a las necesidades es la
idferencia de clases soclioeconémicas, ya que las mas altas no

tienen las mismas necesidades y aspiracliones que 1os de clase

baja. Ejemplo: E1 hijo de un gerente de banco, puede sentir --
que el trabajo de .oficinista no.es el adecuado para €&l. pero -
el hijo de un albanil en el mismo trabajo, pensar&a que para €l
es una buena seleccion,

La clase socioeconomica de una persona no solamente afecta a -
Sus aspiraciones ocupacionales, sino también sus actitudes ha-
cia el trabajo. la autoridad, la educacion, el entrenamiento y
la responsablilidad, ast como otros factores que afectan la eje
cucion del trabajo.
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5.1 FACTORES QUE LA REALIZAN.

Una parte importante de la motivacion para el trabajo, es sen
tir que el trabajo que se hace es de importancia y aue otros
se sienten del mismo modo respecto a €1. Si se considera que
el trabajo de uno tiene un valor infimo, o si existe incerti-
dumbre sobre la forma en que seré valuado, el mismo individuo
considera que su trabajo es de Importancia cuando la motiva--
cién es elevada.

Como resultado de un estudio de la literatura anterior sobre
las actitudes hacia el trabajo, vy de la teoria de Hérzberg, -
el cual baséndose en el conocido estudio que comprende una se
rie de entrevistas con ingenieros y contadores postulé dos --
clases de motivadores para el trabajo; extrinsecos e intrinse
cos,

5.1.1 Factores Extrinsecos

1,- Paga 0 aumento de salario.

2.- Supervision técnica, 0 contar con un supervisor com
petente.

3.- La calidad de las relaciones humanas en la supervi-
sion.

4.- Politica vy administracion de la compania,

5.- Condiciones de trabajo, o ambiente fisico.
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CAPITULO 5

SATISFACCION EN EL TRABAJO



6.~ Seguridad en el trabajo.
5.1.2 Factores Intrinsecos

1.- Logro, o terminar con éxito una tarea importante.

2.~ Reconocimiento, o ser sefalado para encomio,

3.~ Responsabilidad por el propic trabajo o por el de -
1os demas.

4,- Adelanto o cambio de status por ascensos.

Los factores intrinsecos se considera que se derivan de la re
lacién del individuo con el trabajo en si. Una designacion al
ternativa es “factores del contenido del trabajo”. Los facto-
res extrinsecos son fuentes de motivaci6n o de satisfaccion -
de las necesidades que se derivan del contexto organizacional
Y, en consecuencia, estan un tanto apartados de la influencia
directa del Individuo. '

Herzberg (1966) se ha referido mis recientemente a los facto-
res "motivadores” o "de higiene” respectivamente, y a su teo-
ria, como teoria “motivacion-higiene”. Es bastante interesan-
te aque las implicaciones de la teoria con respecto al compor-
tamiento no sean anunciados en términos de esfuerzo energizan
te, de apoyo o directriz, pero estan relacionados con los cam
blos en la satisfaccion en el trabajo.
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Los factores extrinsecos o de higiene se considera que son capa
ces solo de impedir la insatisfaccion en el trabajo, 0 de ellmi
narla una vez que se ha puesto de manifiesto; en contraste, los
factores motivadores intrinsecos no influyen sobre la insatis--
faccion en el trabajo., sino que operan s6lo para crear satisfac
cion en el mismo. En consecuencia, la satisfaccion o la falta -
de ella se considera hipotéticamente como dos entidades diferen
tes que se derivan de distintos antecedentes y que no deben te-
ner ninguna relacion en particular con una u otra.

Un meétodo mas completo reaueriria de muchos factores adiciona--
les antes de poder entender completamente la satisfaccion en el
trabajo. Una actitud de un empleado puede considerarse como 1a

disposicion para actuar de un modo m&s que de otro en relacion

con los factores especificos relacionados con el puesto.

Una empresa puede corregir malas situaciones al descubrir acti-
tudes sobre los factores relacionados con e}l trabajo., mejorando
de esta forma la satisfaccion del mismo asi como el del perso--
nal; desde este punto de vista serla importante estudiar el --
“yo" del individuo, asi como el ajuste de los empleados a gru--
pos exteriores de la empresa,.

El interés de la naturaleza humana tiene Gnicamente la curiosi-
dad como movil, quieren saber tan soOlo por el gusto de saber; -

existen intereses mas practicos en conocer al ser humano, se --
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cree que serfa posible resolver problemas sociales si se cono--
ciera mejor sus causas, se estima que pueden vencerse las difi-
cultades creadas por el hombre, se quiere abolir, o mitigar al
menos las inquietudes industriales, los conflictos raciales. el
delito, las tensiones internacionales y las guerras,

Qué motiva al estudio del hombre?, el deseo de “llevarse bien -
con los dem4s”, ya que se comprende que para trabajar y convi--
vir con los demds todo lo arménicamente que sea posible, es ne~
cesario conocer por qué la gente plensa, slente y actla como lo
hace. El hombre tiende a actuallzarse en todos los campos de la
vida y de su trabajo que es uno de los mas importantes para él.
Las condiciones que rodean a la ejecucion del trabajo no pueden
darle la satisfacci6n basica, no tienen esa potencialidad:; sola
mente a partir del desempefio de una tarea puede obtener un indl
viduo las recompensas que reforzaran sus aspiraciones, Es evi--
dente gue aunque los factores relacionados con la ejecucién del
trabajo vy aquéllos que definen el contexto del puesto sirven cg
mo metas para el empleado, la naturaleza de las cualidades de -
motivacion de los dos tipos de factores son escencialmente dife
rentes.

Los factores del contexto del puesto satisfacen 1as necesidades
gel individuo para evitar situaciones desagradables. En contras
te con esta motivacion para satisfacer las necesidades de evita

cion, los factores del puesto satisfacen las necesidades del in
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alviauo,.en o yue se refiere al alcance ge sus aspiraciones; -
esos efectos sobre-el--inaiviauo pueuen conceptualizarse como un
método ue actuac i6n, MAS GUe COmO una concucta ue evltacion,

+En virtud de que es en el sentido del método cono se utiliza -
nids condnmerite el término ae la motivacibn, cesignanos a los -
factores wel trabajo “motivadores”, por oposicion a los facto-
res externos al puesto, a los que denorsinaremos factores ae hi
giene. Lebe entenderse que ambos casos satisfacen necesidades
de los empleados, pero son primordialmente los “motivadores” -
10s que sirven para progucir el tipo ge satisfaccion en el --
trabajo y el tipo ue nejoramiento del cesenmpeno que trata de
obtener la Industria ue sus tfabaJadores.

5.2 SATISFACCION Y CUNUDUCTA.

Se ha visto sobre las dimensiones de la satisfaccion en el tra
bajo., vy venos cOuo varia en su importancia en funcién del gru-
PO a yue se refiera uno.

Tenemos que estudiar hasta qué punto el puesto esta relacionado
con la conducta en el trabajo. Con la observaci6n diaria de los
honbres nos seré posible obtener 16s conocimientos escenciales
para poder hublar de su conducta y su rencimiento.
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El papel gque persigue un trabajador esta determinado no s6lo --
por los valores., impulsos, motivos y sentimientos indlviduales.
sino también por la forma en que el trabajJo se relaciona con su
grupo. Un hombre que trabaja, sea cual fuere el nivel de su em-
pleo, forma parte de una estructura social dentro v fuera de la
planta, una fébrica o una oficina., también forman parte de la -
estructura de la companta:; algunas organizaciones reconocen ya
esta cuestion y alientan el sentimiento de identificacién de —-
grupo con la compania.

Con demasiada frecuencia sucede que el motivo para Incrementar

1a producci6én tiene relacién con la gerencia, y no con el traba
jador. Cuando el incentivo para incrementar la produccion es —-
percibido de un modo diferente por los trabajadores, no funcio-
na o solo es efectivo durante un breve tiempo,

Para entender efectivamente al empleado debemos principiar por
conocer la complejidad y las formas en que los motivos difieren
en relacion a distintas personas. La edad, la educaci6n, el es-
tado civil y una gran cantidad de caracteristicas personales, -
contribuyen también a los diferentes significados que tienen --
ciertos incentivos.

Es muy probable que la maxima satisfaccion en el trabajo inter-

fiera con la maxima producclon potencial, también es probable -

que la maxima satisfaccion no pueda ocurrir cuando la persona -
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trabaja interesadamente y a un paso forzado.

Puede ser que cuando se desea una producci6bn maxima, la satis--
faccion en el trabajo en ese momento sea mucho menor que el ni-
vel O6ptimo.

5.2.1 ROTACION DE PERSONAL

Tema muy socorrido en la literatura comercial e industrial, sin
embargo la mayoria de los escritores va dedicado a los departa-
mentos de personal, lo que no esta mal, de no ser por el hecho

de que en la mayoria de las empresas, los empleados de dichos -
departamentos s6lo hablan con el trabajador cuando ingresa a la
empresa o0 cuando sale de ella.

La verdad es aue el ejecutivo de nivel medio es el gue se encuen
tra en la mejor posicién para hacer algo positivo en 1o tocante
a la rotacton de personal, va que es €l quien se encuentra a --
cargo de los supervisores de linea y tambien es el responsable
del trato que se le dé al trabajador. Le corresponde a él lle--
var a cabo con éxito las entrevistas de sallda porque conoce el
medio y el personal de su departamento mejor que nadie: se en--
cuentra en mejor posicion para valorar las oportunidaces que --
pueden tener los trabajadores y la calicad de las comunicacio--
nes entre trabajadores y supervisores, asi como de ver gue a tQ
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dos los puestos vayan personas adecuadas y que éstas desempenen
bien su trabajo.

Vroom nos dice que la satisfaccion en el trabajo con la rota---
cion de personal es una relacion negativa, o sea que cuando na-
yor es la satisfaccion de un empleado en su trabajo, tanto imenQ
res sen las posibilidades de que se sienta deseoso de abandonar
su empleo. Por lo tanto, proporcionar oportunidades e progreso
mediante la rotaclén de personal vy evitar que los trabajadores
se sientan Inseguros, son los medios mas eficaces con que se --
cuenta en la administracion de recursos humanos para conservar
personal en el que se han hecho inversiones para contratarlo y
adiestrarlo.

Para la mayoria de los jefes hablar de la rotaci6n de un perso-
nal es desagradable, va que significa pérdidas de mano de obra,
fracaso del adlestramiento, y poco 0 ningtn beneficio a cambio
del dinero invertido en reclutar, contratar y hacer productivos
a los empleados.

La rotacion de personal en si no nos indica un estado de estan-

camiento, por lo contrario es beneficioso va aue cualquier em--
presa que se estanque légicamente muere.
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5.2.2 AUSENTISMO DE PERSONAL

A traves de los afos las empresas han probado numerosos y varia
Gos métodos para mantener el indice de ausentismo a un nivel --
aceptable. Hubo expertos que opinaban que mayores salarios se--
rian la solucion del problema, “si el empleado”, decian “sabe -
que le va a costar buen dinero el dejar de trabajar un dia, 1o
pensara dos veces, sobre todo si a ello va aparejado la pérdida
de pago por tiempo extra”. Lo clerto es que a pesar de que los
salarios han subido en espiral, el ausentismo se ha mantenido -
constante y en algunas empresas hasta ha aumentado.

Tambieén se opinbd de la seguridad, tdentificacion, premios, etc.,
sin lograr nada. Entonces cabe preguntar, qué se puede hacer pa
ra combatir con éxito el ausentismo?. Los calculos de cuénto --
les cuesta a las empresas anualmente el ausentismo, no pasan de
ser eso: calculos, Las cifras son demasiado grandes y hay tan--
tos factores de promedio que nadie puede establecer un namero -
acorde con la realidad.

Estamos de acuerdo en que por razones validas, los empleados --

faltan de vez en cuando a sus labores, pero estas ausencias Jus

tificadas, s6lo representan la mitad de la suma total. Pensamos

gue para detener el ausentismo debe hacerse un planteamiento de

persona a persona, en poner frente a frente al supervisor y al

empleado; una supervision eficaz mantendra el ausentismo a un -
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nivel aceptable. Cabe advertir que la supervision eficaz, sobre
todo en lo tocante a esta 4rea, es una técnica que se adquiere
Yy un conocimiento que se aprende.

Como sabemos existen muchos tipos de ausentismo y en este caso
s010 los mencionaremos para tenerlos en cuenta.

A) Ausentismo por enfermedad,

B) Ausentismo por alcoholismo,

C) Ausentismo femenino,

D) Ausentismo por frustacion,

E) Ausentsimo por discriminacion,
F) Ausentismo crénico, etc.

En sintesis, el ausentismo es un vocablo que se acufid en la épo
ca de la segunda guerra mundial, para expresar un fenomeno muy
extendido que estaba causando danos consistentes en faltas de
asistencia al trabajo por diversas razones.

5.2.3 DESEMPENO EN EL TRABAJO

Historicamente los psic6logos se han interesado en aspectos es-
pecificos de la conducta orientada a las tareas, esperando que
su mejor comprension dara como resultado un trabajador mas sa-
tisfecho y una mayor productividad en el trabajo; estudiando -

temas de la misma naturaleza, tales como los principios del de
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senpefio humano, la psicologia de la ingenieria, y los estudios
de tiempos y movimientos, vemos gue esos temas representan 10
que puede clasificarse como aspectos no motivadores de la con-
ducta de trabajo en los seres humanos.

El desemperio en el trabajo es un procedimiento de supervision
destinado a mejorar la actuaci6tn del empleado para lograr ope-
raciones mas efectivas, eficaces y economicas; y cualquiera --
que sea el sistema de evaluaci6n aue se utilice, su éxito o --
fracaso depende en gran medfda del supervisor. Asimismo, el --
éxito del supervisor depende de su eficiencia en obtener resul
tados mediante la labor de otras personas.

La apreciacion del desempeno del trabajo es un proceso constan
te de observacion y evaluacion de la actividad del empleado y
de los resultados aque logra; el empleado debe coincidir en la
comprension de las normas vy en el modo como debe utilizarlas.
E1 supervisor debe interpretar las normas y explicar el modo -
en que deben apllicarse a los deberes y responsabilidades espe-
cificos del puesto que ocupa el empleado.

Cualquiera que sea el puesto aque ocupe el empleado dentro de -
la organizacion, su trabajo es fundamental para el debido fun-
cionamiento global, vy debe reconocerse la.imoortancta de sus -
necesidades, afanes, deseos, metas y anbiciones. Los problemas
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personales vy oficiales aue afecten su bienestar fisico, emocig
nal v social tienen que ser comprendidos para que se resuelvan
inteligentemente, va que se plantean a diario. Se tiene aue ha
cer sentir verdadero interés por las personas v se debe esfor-
zar en la mejor comprension de los factores que hacen que las
personas, individual y colectivamente, actuen de determinada -
forma. Asimismo, debe aprenderse a utilizar esta comprension -
para aumentar la eficiencia de la organizacion.

La finalidad es presentar factores que Influyan en la conducta
humana (individual y de grupo), ya que cuanto mejor se compren
da, mejor se solucionaran los problemas v se tendrd un mejor -
desempefio en el trabajo.

82



- CAPITULO -6

FRUSTRACION Y CONFLICTO



6.1 NATURALEZA DE LA FRUSTRACION

Cuando una persona miembro de una organizacion se encuentra an-
te un obstaculo o barrera que le impide el logro de un objetivo
y la satisfaccion de una necesidad, se crea en €1 un estado de
tension o angustia manifestando una conducta especifica conoci-
da con el nombre de FRUSTRACION, Este tipo de comportamiento --
viene a representar la solucién dada al problema enfrentado, y
es por 10 general completamente diferente a la solucion que se
da cuando las motivaciones son solucionadas en forma normal.

Si una persona se ve blogueada para lograr un objetivo por algu
na barrera se dice que esté frustrada. Tales barreras para la -
satisfaccion de las necesidades pueden ser externas o internas.
Algunas de las barreras u obstaculos externos para la satisfac-
-ci16n de las necesidades se encuentran en muchos trabajadores en
la forma de practicas discriminatorias, supervisores hostiles,
trabajos monétonos, condiciones de trabajo desagradables, inse-
guridad econémica y situaciones similares. Algunas de las posi-
bles barreras internas que pueden frustrar al empleado son 10s
malos habitos y la personalidac o actitud inadecuada para un --
trabajo en particular. Una deficiencia propta percibida (barre-
ra imaginaria) es tan real para la persona que se ve a si misna
en esta forma, como una barrera verdadera, sustanciando el he--
cho de que en los asuntos humanos, la realidad es ura cosa de -
interpretacion personal.
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6.2 REACCIONES A LA FRUSTRACION

Las reacciones g la frustracitn pueden ser muy variadas y se ==
les conoce con el nombre de mecanismos de defensa.

A pesar de que los mecanismos defensivos de la persona ante la
frustracion pueden ser muy variados, parece ser que la primera
reaccibn es 1a agreslion. Desde el punto de vista psicologico -—
viene a ser una tendencia a la dominacion.

Generalmente la agresi6n causada por la frustracién se dirige -
hacia el objeto o situacion frustrante, es por lo tanto direc--
ta; sin embargo cuando la agresion pudiera resultar peligrosa -
inconvenlente, por lo general es dirigida hacia otro lado, con-
virtiéndose entonces en una agresion desviada. Pudiera suceder
sin embargo que la agresion se pospone para “mejor ocasion”, --
realizandose en forma indirecta:; es por 10 tanto una agresion -
diferida.

Resulta evidente que cuando el individuo ha vencido las dificul
tades y ha descargado de alguna forma la energia acumulada por
la frustracion, se sentiréd "aliviade” y satisfecho: por el con-
trario, si no logra superar el obstaculo, la energia sigue acu-
nulandose dande como resultado que la persona experimente un --
sent imiento de enojo o de cOlera, mezclado con temor y angus--
tia, lo gque lo convierte en un resentido.
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Para las personas fisica y mentalmente sanas, estos estados de
angustia son facilmente compensados por mecanismos de sublima--
cion a través de trabajos pesados, etc.; pero los resentidos, -
vuelcan su impotencia sobre personas que ellos consideran mas -
débiles o sobre los instrumentos de trabajo u otros enseres.

En ocasiones las huelgas, el sabotaje, los rumores, las calum-
nias, la rebeldfa, el tortuguismo, tienen su origen en la frus-
tracion,

Otras reacciones tiplcas de la frustracion son:

La Regresion.- Algunas personas al encontrar en “todas partes”

dificultades insalvables y careciendo de la energfa suficiente

para superarlas, no encuentran otro camino que retroceder, con

ducta primitiva e infantil, por ejemplo: puede agredir al telg

fono aque no funciona, tal como lo hace un nifio cuando no logra

poner en marcha su juguete; otras manifestaciones pueden ser: -
cambio continuo de profesion o de trabajo, alta sugestionabill-
dad, falta de sentido critico, afan de destruir objetos de va--
lor, seguimiento fandtico a sus llderes. etc.

La Fijacion.~ Tendencla de algunas personas a realizar siempre
una accion en forma idéntica como habito estereotipado, aunque
carezca de valor efectivo alguno: en el amblto laboral podemos

observar esta tipo de conducta en ios empleados incapaces de --
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aceptar los cambios e innovaciones en la forma de realizar el -
trabajo, aunque se les demuestren las ventajas que éstos {mpli-
can. Contestar siempre el teléfono en la misma forma en el tra-
bajo es un ejemplo tipico de fijaciodn.

A pesar de que existe otros muchos mecanismos defensivos tales
como: sublimacibn, racionalizacién, evasion, alslamiento, pro--
yeccién, introyeccion, etc., s6lo mencionaremos un altimo meca-
nismo cuyos resultados son menos perniciosos.

La Resignaclion.- Se produce ante repetidas frustraciones desem-~
bocando en actitudes de apatia como una consecuencia de la desa
paricion de la motivacion original. Las promesas repetidas de -
aumento de sueldo que nunca llega, pueden provocar este mecanis
mo defensivo; asimismo. los empleados cesantes, 10s ancianos y
los jubllados buscan una solucion a su problema mediante la re-
signacion.

Una fuente de frustracion es el desajuste en la ocupacion, En -
una profesion u ocupacién cualauiera, es preciso que exista ar-
monia entre el individuo y las variables que inciden en su ambi
to laboral.

Herbert Moore dice que ”,..Tal armonia s6lo es posible cuando -
el individuo es eficiente; cuando posee aptitudes y vocacion pa

ra el trabajo que ha de realizar; cuando siente satisfaccion ~--
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por 1o que hace y cuando dicha satisfacclon repercute también -
sabre el grupo al cual pertenece”. -

Es claro aque al fallar cualquiera de estas condiciones, el indi
viduo sufre frustracion con los trastornos emocionales conse---
cuentes que indefectiblemente redundarén en una baja productivi
dad.

6.3 NATURALEZA DEL CONFLICTO.

Definiciones:

Del latin CONFLICTUS, CONFLIGERE, CHOCAR.

Sustant{vo masculino.

- Lo mas recio de un combate.

- Choque, combate prolongado.

- Punto en que aparece,

PSICOLOGIA:

Estado de animo doloroso producido por la tension entre deseos

opuestos y contradictorios debido a que un deseo inconsciente -
encuentra impedida }a entrada al sistema conciente.
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POLITICA:

- Pugna de.intereses 0 ldeas contrapuestas.

- Divergehcla o discusion que entrafia complicaciones y lucha.
CONFLICTO ESTRUCTUKAL:

Choque soclal engendrado por la ruptura tajante de la armonia
entre el grado de desarrollo alcanzado por las fuerzas produc-
tivas soclales en un momento determinado y el tipo de relaclo-
nes de produccion (La organizacion econtmica vominante entra -
en pugna con las necesidades del progreso social),

CIENCIAS HISTORICO ~ SOCIALES:

Si consideramos que toda sociedad est& integraga por grupos sg
ciales con intereses econémicos, politicos e ldeologicos aiver
gentes; CONFLICTO es 1a lucha que entablan esos grupos para ha

cer prevalecer sus Intereses particulares,

El conflicto también se presenta en el interior de las diferen
tes agrupaciones ¢ entre individuos.
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TRABAJO:

El conflicto es inherente a la naturaleza de la relacion social
en el proceso de la produccion. Los sistemas de relaciones labo
rales han sido establecidos para canalizar e institucionalizar
dicho conflicto, reducir al minimo la lucha directa y la accion
directa, y resolver las dificultades en forma organizada, pro--
porcionando as! una base adecuada de colaboracion entre los di-
Versos grupos de intereses.

Una persona que tiene dos o mas esquemas motivacionales inten--
sos que no pueden ser satisfechos al mismo tiempo, se dice que
tiene un conflicto. Tipicamente, un conflicto implica una situa
cién de eleccion o de decision en la cual las necesidades, obje
tivos y métodos para lograr éstos son incompatibles. Un conflic
to que implica necesidad se ve en el empleado que tiene urgen--
cia de pedir a su jefe una promocién y que, sin embargo, esté -
temeroso de hacerlo.

La urgencia de pedir debido a las oportunidades de que pudiera
ser ascendido y el temor de que digan gue no est4 calificando -
representan fuerzas opuestas. Un conflicto que implica objeti--
vos 1o flustra el individuo que desea ser ejecutivo y al mismo
tiempo no quiere tener responsabilidades. El conflictoc on méto-
dos se presenta cuando el método para lograr el objetivo impli-
ca medios incompatibles. Por ejemplo, al manejar un problema e
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negocios no se puede'ser;hgnradéﬁy_no,hbhrado al mismo tiempo,

La mayoria de las perSonasféStahﬁdéié¢uérdo que su trabajo con-
siste en hacer las cosas bien vallendose de la gente a sus orde
nes. v siempre estando dispuestos asimismo a colaborar también
con sus superiores.,

Todos hemos oido decir que la empresa es "una gran familia”. Es
posible que pensemos que nuestra propla empresa pertenece a es-
ta categorfa, pero icefectivamente serd as{?. Las empresas estan
formadas por personas y éstas llegan a discrepar entre si. En -
las relaciones humanas siempre surgen conflictos, y si 1os con-
flictos son el pan de cada dia en la sociedad humana ¢no debe--
mos esperar que también surjan conflictos en el seno de las or-
ganlzaciones?.

¢Qué origina conflictos en la empresa?, una de las causas es la
forma que asume la jerarqulia administrativa, ya que aun cuando
se habla a menudo de la "escalera del éxito”, y de la "escala -
gjecutiva”, la verdad es que los negocios no estan organizados
asi; y si no, veamos cémo estd organizada nuestra propia empre-
sa consultando el organigrama: tiene la forma de una piré&mide,
con una base amplia y una serie de niveles ejecutivos cada vez
mas reducidos. A medida que se asciende haclia la ctspide hay me
nos oportunidades de progreso y la lucha por apoderarse de esas

oportunidades va siendo cada vez mas &spera. Por consiguiente,
9l



podenios afirmar que la empresa alberga el conflicto en su es---
tructura misma, -

Otra fuente de conflictos procede de los individuos que compo--
nen la organizaci6n. Cada individuo tiene sus propias metas, --
tanto comerciales como personales, que desea alcanzar y para lo
cual necesita tener ambicion, agresividad y enpuje, caracteris-
ticas que provocan fricciones y conflictos entre los miembros -
de la compafifa.

No importa la posicion ejecutiva que se ocupa en la empresa, lo
mas probable es que se desemboque en conflictos en cualquier o
mento, es cosa normal adn en organizaciones yue functonan con -
aparente fluidez. Dichos conflictos pueden presentar diversos -
aspectos, todos tienen en comdn que implican chogues entre la -
gente v los objetivos. Segln los casos y las personas implica--
das, dichos conflictos pueden clasificarse en cualquiera de las
dos categorias siguientes: conflictos horizontales (entre 1gua-
les), y conflictos verticales (entre superiores y subordinados).

¢Cu8l es la causa de estos conflictos?, Existe una amplia y com
pleja variedad de emociones humanas gue concurren aqui, las cua
les van acunulandose y creando tensiones, hasta que desembocan
en franca pugna, Estos factores comprenden el ansia de poder v
la amenaza resultante contra la jeraraquia personal (real o ifii-

ginaria), colisiones Je personalidad entre ejecutivos, conflic-
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tos de objetivos, lineas de autoridad y comunicacion poco cla--

6.4 SINTONAS i FRUSTRACION Y CONFLICTO

La frustracton y el conflicto son manifestados por todos los in
dividuos de una organizacién, sin tomar en cuenta su posicion -
en la jerarquie. Tipicamente, la persona cuya conducta esta blo
queada, sea debido a la frustracion 0 a un conflicio, se siente
tensa e intranquila -condicién a la que por lo general se 1e --
llama ansiedad-. Es probable que utilice mecanismos de ajuste -
inconcientes, los cuales también se denominan mecanismos de de-
Tensa.

Ansiegad.- La ansiedad es un término cominmente usado para des-
cribir la respuesta de la persona gue se siente en peligro. --

Cuendo existe ansiedad, en contraste con la existencia de temor,
la fuante del peligro no puede ser identificada con claridad, vy
por 1o general el individuo no esta conciente de que esta en pe
ligro. Le ensieuad puede ser la razon de la conducta que suele

ser mal entendida o mal interpretada de varios empleados. Por -
ejemplo, la resistencia ai cambio es causada, fundamentalmente,
por la ansiedad Gue c<e originz por un cambio propuesto en un --
puesto, método de trecbajo, o tan soi0 la reuticecién de un es—-
critorio, Por lc tanto, los emiyleados gue se resisten a 1os cam

Dios, no estan convirtiéndose en “dificiles”, sino mas bien. es
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tan amenazados o asustados ante el prospecto de un cambio. In--
fortunadamente, la ansiedad afecta tanto a los gerentes y super
visores como a los empleados. Sus ansiedades suelen conducir a

que omitan delegar y a que desconfien de los empleados que mues
tran ambicion o iniciativa,

La ansiedad esté acompanada por sintomas fisicos similares a --
los que se asocian en forma caracteristica con el temor, como -
temblores, nauseas, un corazén palpitante, y resequedad en la -
garganta. Como resultado del efecto fisiol6gico que la ansiedad
tiene sobre el cuerpo, su persistencia puede conducir a enferme
dades psicosomaticas. En el interés de una buena salud fisica y
emocional, tanto los gerentes como los supervisores deben hacer
todo lo que puedan para reducir la ansledad. Sin embargo, no de
be inferirse que la ansiedad siempre sea un inconveniente o que
indigue un desajuste. Un grado moderado de ansiedad puede ser--
vir como un Impulso para vencer las desventajas v tiene una inp
cuidad relatlva.

Mecanismos de Defensa o de Ajuste.- Otro sintoma de frustracion
y conflicto es el mecanismo de ajuste o de defensa, el cual re-
presenta cualquier método habltual de salvar blogues o, alcan--
zar metas, satisfacer necesidades o aliviar frustraciones. Con
anterioridad se observé que las reacciones agresivas se presen-
tan por lo general ante situaciones frustrantes, pero que tam--

bien existen otros modos de reaccionar a ellas. La elecci6n de cuél
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mecanismo de ajJuste ¢ de defensa se use dependerd principalmen-
te del carécter o la personalidad del individuo y de sus modos
peculiares de respuesta.

Aparte de las reaccliones agresivas gue fueron expuestas antes,
existen otros dos grupos principales de mecanismos de ajuste o
defensa que emplean 10s individuos, o sea las reacciones de eva
sién y las reacciones sustitutivas.

Las reacciones de evasion o de escape incluyen entregarse a en-
suenos (fantasias) excesivos, utlilizar conducta infantil (regre
sion, darse por vencido (resignacion), y tener una fuerte e --
irracional resistencia a aceptar las sugestiones de otros (nega
tivismo). En tanto que la fantasia vy la regresion se pueden ob-
servar ocasionalmente en las personas en su trabajo, el negati-
vismo es un mecanismo de ajuste muy coman, Las respuestas de es
te altimo tipo suelen originarse en las relaciones con personas
con autoridad. Entre los empleados se encontrarg a 1os que tie-
nen sentimientos negativos hacia sus supervisores. En forma si-
milar, los lideres laborales pueden tener esos sentimientos ha-
cia la gerencia, y ésta hacia los lideres laborales. El negati-
vismo implica no s6lo una reaccion de escape, sino también ele-
mentos de agresioén,

La mayoria de las veces las reacciones agresivas y de evasi6én -

no son adecuadas para restaurar el equilibrio psicol6gico al In
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dividuo. Las reacciones sustitutas, por otra parte, son mas Co-
mines y constituyen un método de ajuste mas satisfactorfo para
el individuo, lo mismo que para el grupo. Las reacciones susti-
tutas comunes son compensacion, racionalizacion y proyeccion. -
El empleado de oficina aue se encuentra frustrado por su educa-
cion limitada (barrera interna) puede emplear palabras grandilg
cuentes y lenguaje complicado para impresionar a otros; o el ge
rente que se siente frustrado por tener poca 0 ninguna autori--
dad, puede intentar impresfonar a otros siendo autoritario (com
pensacion), El trabajador que aspira a ser superior pero que --
fue pasado por alto, puede decirse a sf mismo y a otros, "ape--
nas si valdria la pena la pequefa diferencia en el pago” (racio
nalizacion). La proyeccion es el acto de culpar a otros por sus
propios pensamientos, sentimientos o conducta. Algunos emplea--
dos de continuo culpan a otros porque sinceramente creen que --
ellos no estan equivocados. De las reacclones sustitutas, la --
proyeccioén es la menos deseable, ya que impllica la distorsién -
de una parte importante del mundo real. En su forma mas extrema,
la proyeccibn es la parte central de la psicosis conocida como
parancia, Sin embargo, hasta cierto grado, todos tenemos tenden
clas paranoides.

Los mecanismos de defensa representan el modo comin de conduc--
ta que todas las personas usan en un esfuerzo inconciente para
nantener su propio autorespeto y la aprobaclén de oiros. A me--

nos que se emplee en un grado extremo, la conducta defensiva se
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considera normal. Aun cuando la conducta defensiva de un Indivi
duo ne debe sefalarsele directamente, es un sintoma de frustra-
cion y conflicto y debe ser reconocido como tal por el supervi-
sor que desee entender a sus trabajadores.

6.5 SOLUCION DEL CONFLICTO

Muchos de los conflictos que un individuo experimenta se pueden
solucionar con facilidad. '

Sin embargo, otros conflictos involucran la médula de la perso
nalidad de un individuo y tienen resultados devastadores.

Mediante un programa continuo de desarrcilo organizacional, las
condiciones que crean tanto frustracion como conflicto deben --
ser identificadas y eliminadas, tanto para el bienestar psicolé
gico del individuo como para la eficiencia de la organizacion,
Una de las formas de solucionar el conflicto es mediante:

- La Conciliacion.

Otras formas de solucionar el conflicto serfan:

- befinir las pautas y criterios de rendimiento de una manera -

lo suficientemente clara cono para guiar a los subalternos, -
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pero con amplitud como para permitir la iniciativa y un cler-
to riesgo.

- Aclarar el tipo de rendimiento esperado y la manera en que se
lo medira.
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CAPITULO 7

MEDIOS DE MOTIVACION



7.1 LA SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Una de las primeras decisliones que se deben de tomar cuando se
forma una empresa., es que no tiene que ser una enpresa empena-
(la en obtener contratos enormes vy lucrativos, emplear muchisinma

gente mientras duren y, una vez concluidos, desprendernos de -
ella.

Esta politica crearé una fuerza de trabajo que es a la vez expe
rimentada y leal. Con ésto la rotacion de personal calificado -
seré baja pese a la intensa competencia de muchas otras empre--
sas, Ya que la administracion buscara sus propias soluciones pa
ra lograr la seguridad de los trabajadores.

En los tiempos actuales y debido a los cambios en ia economia -
nacional, vemos cémo bastantes empresas despiden a sus trabaja-
dores debido a que se encaran grandes problemas financieros.,

7.2 EL VALOR DE LA CONFIANZA

Siendo la confianza haclia los trabajadores un motivador adecua-
do en el desarrollo de los programas establecidos y poder asf -
obtener la maxinizacion de resultados. ya aque el infundir con-~
fianza a estos en todas ias actividades que desarrollan les ha-
rg sentir gue son elementos importantes dentro de la empresa. -

Una demostracion de confianza que se debe dar a los trabajado--
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res como motivador entre otras es:

La eliminacion de relojes de control de asistencia, va que se -
consideran irritantes e innecesarios en una atmgsfera de con---
fianza, e incorporar el concepto de tiempoflex en todas las --
dreas de trabajo y que funciona permitiendo que casi todos los
trabajadores se presenten a trabalar dentro del perfodo que va
de las 8:00 a las 8:30 a.m.. La Gnica exigencia es que trabajen
un turno de 8 horas, nadie se preocupa por anotar quien llega a
qué hora., Se conffa en la gente.

Lowden dice: “Cuando se retiran los relojes y se adopta el tiem
‘poflex se esta diciendo a la gente ‘conflio en usted’. S1 se con
trola quién llega a qué hora, no se conffa y todos lo saben. Sa
bemos también que hay gente que hace trampa, pero son una inino-
ria”.

7.3 RECOMPENSAS

En la administracion de Recursos Humanos ia incentividad econo-
mica (recompensa), es un motlvante efectivo, ya que mediante és
te se logra activar a los trabajadores para lograr un rendimien
to optimo; pero es necesario que se efectle a través de progra-
mas debidamente estandarizados a todos los departanentos, ya --
que en cada uno hay trabajadores de diversa situacion econbmica,

y por lo tanto con diversas necesidades. tstos Incentivos pue--
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den ser en dinero o en especle y deberéan de otorgarse a los tra
bajadores que se distingan por su puntualidad, eficiencia, cons
tancia y servicios relevantes; de esta forma los estimulos y re
compensas a otorgar pudleran ser entre otros:

.0s estimulos:

A) Notas al mérito o menciones honorificas:
B) Diplomas;

€) Distintivos:

D) Medallas:

E) Premios en efectivo.

Las recompensas:

A) Becas en instituciones del pais o del extranjero:
B) Despensas:
() Viajes de placer,

Los estinmulos y recompensas no se eliminan por haber obtenido -
alguno, v se pueden otorgar varios cuando la distincion lo anie-
rite tomando en cuenta entre otros 1os siguientes factores:

A) Cuando las iniciativas presentadas sean valiosas
para mejorar la organizacion,

B) Los estuding ¢ ensayos due se presenten respectn a
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las actividades de organizacion, descubrimiento o
creacion de campos técnicos o cientificos que im-
pliquen un perfeccionamiento en ios sistemas de -
trabajo de los departamentos.

7.4 CAPACITACION

Para que un empleado decida capacitarse requiere estar motivado,
gran parte de la motivacion de un individuo habra sido determi-
nada por su filosofia personal. La formacion teérico - préactica
del trabajador de éexito emplazara su motivacioén en algdn punto
intermedio entre lo ideal y la realidad de su empresa.

En nuestra economia de competencia, hemos de confiar en el inte
rés personal y en el deseo de triunfar en Justas y torneos como
un poderoso y legitimo impulso motivador, La mejor motivacioén -
es entonces la autcmotivacion, mianifestada en la autoeducacion
0 capacitacion para poneria en préactica en el contfnuo de la --
labor.

De nada servira exponer a los empleados de una empresa, la obli
gacion de capacitarse y actualizar sus conocimientos, si el in-
dividuo no esta conciente de que debe progresar y desarrollarse
para su propio beneficio, y para beneficio de la organizaci6n -
en que ests prestando sus servicios. Por otra parte, la capacl-

tacion constituye una fuente de confianza en uno mismo al en---
103



frentarse ante un mundo en proceso de continuo cambio.
7.5 PLANIFICACION DEL TRABAJO

La administraci6on superior fija 1os objetivos con los gerentes
divisionales y les deja libertad para determinar como dirigir -
sus departamentos.

Los gerentes o administradores siempre recurrirén a la politica,
principlios y objetivos de la empresa antes de planear. Cuando -
se lleguen a hacer algunas innovaciones al personal se deben --
analizar y aplicar en la empresa cuando sean provechosos. Sabe-
mos que se hace mejor el trabajo si se tiene libertad de inno--
var en los detalles y procedimientos, y en €sto se debe aplicar
tanto a gerentes como a trabajadores:; lo importante es crear --
una atmésfera en que la gente no tema hacer sugerencias.

7.6 FIJACION DE METAS

El conferimiento de misiones cuando el empleado conoce las me--
tas que pretende lograr la organizaci6n y la participaci6n en -
el establecimiento de los objetivos y estandares de operacion;

contribuye decididamente a la eficacia de su propio trabajo. le
ah! la importancia de la administracion por objetivos, procedi-
miento mediante el cual se establecen ias bases para una rela-

ci6n adecuada entre el directivo principal, jefes y subordina--
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dos y para medir los resultados obtenidos comparandolos con los
estimados.

El primer paso consiste en que los participantes fijen las me--
tas que piensan conseguir en los dos afos siguientes al curso.
Estas metas deben ser realistas y practicas, deblendo ser espe-
cificas tanto en su identificacion como en los pasos y acciones
concretas que piensa llevar a cabo.

7.7 RESPONSABILIDAD DEL PUESTO

Creemos que las cosas mas eflcaces que haremos para motlvar a -
los trabajadores seran las que dan a cada persona clerto con---
trol sobre 1o que hace y como lo hace. Asumir responsabil idad -
provoca orgullo por el desempefio, creemos que ésto tamblén es -
escencial para crear un trabajador motivado.

No podemos eliminar el caracter rutinario de todas las tareas -
de una empresa. pero podemos permitir a cada quien que ejercite
su Julcio y su iniciativa. La tarea consiste en desarrollar el

concepto de la responsabilidad por medio de la capacitaclon pa-
ra que tenga perspectivas de carrera en la que pueda iniciarse.

El éxito radica en nuestra capacidad de formar empleados que se
interesen por su trabajo, gque deseen hacer bien sus taress, y -

que se vean alentados a ello por gerentes y supervisores que --
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muestren consideracion por la gente v sus realizaciones.

Esto lo basamos al aplicar los principios de administracion per
delegacién y participacion, el gerente extiende su autoridad, -
responsabilidad y rendimiento de cuentas hasta sus subordinados,
descentralizando la autoridad.

7.8 OPORTUNIDAD DE DESARROLLO

De acuerdo a su desempefio y desarrollo, un empleado puede ser -
evaluado y autoevaluado, consiguiendo con ésto reforzar sus de-
seos de autorrealizacibn y preparacion,

En el sentido mas amplio de la palabra, de la idea de un proce-
dimiento sistematico, trazado de acuerdo con un plan racional y
basado en datos que lo sostlenen, y no confiando en una impre--
sion general dicotomica de lo bien o mal que un individuo esta

trabajando, ni en una evaluaci6n improvisada a la ligera de --
acuerdo a las necesidades del momento. La valoracion sistemati-
ca supone que el juicio que un jefe emite sobre un subordinado,
estaré lo mas libre posible de prejuicios, sectarismos y predis
posiciones personales. Significa también que se tendra un méto-
do planificado de informar al empleado subordinado sobre la si-
tuacion que guarda y los progresos que esté logrando, determi--
nando as{ su potencialidad.
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7.9 AMBIENTE DE TRABAJO

La liberacion del potencial humano mediante el proceso motiva--
cional depende mucho de la existencia de las condiciones o me--
dio ambiente laboral adecuado en la organizacién, Toda organiza
cion tiene un ambiente o personalidad pronia, que la distingue

Gge otras organizaciones y que influye en la conducta de sus ---
miembros. La direccién por lo tanto, debe de esforzarse por --
crear el tipo de clima o ambiente gue permita que se alcancen -
los objetivos de la organizacion y, al mismo tiempo, satisfaga

las necesidades psicologicas y sociales de su personal. Para al
canzar este objetivo se requiere que la direccion se dedique de
continuo a lo que, por lo comin, se denomina desarrollo organi-
zacional. Tal desarrollo requiere algo mas que s6lo construir -
organigramas y detallar las responsabilidades de los puestos; -
requiere que se tome en consideracion la dimensién humana del -
ambiente total de trabajo. El desarrollo organizacional esta ba
sado sabre el supuesto de que los recursos humanos demandan --
igual atencion, o mayor, que los recursos fisicos; si es que la
organizacién ha de funcionar con efectividad, Los criterios pa-
ra la efectividad organizacional variaran de un tipo a otro de

organizacion. Sin embargo, por lo general, estos criterios pue-
den incluir factores tales como productividad; eficiencia de --
las operaciones; satisfaccion de las necesidades y deseos indi-
viduales; salud, seguridad y ajuste emocional del empleado; y -

desarrollo de relaciones de grupo favorables.
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Existen muchas caracter{sticas que distinguen a una organiza---
cion de otra y que le dan una personalidad particular. Una de -
ellas es sus objetivos. El hecho de que las organizaciones gu--
bernamentales, caritativas, educativas y lucrativas difieran en
sus objetivos, forma los distintos climas de 1as organizaciones.
La estructura de una organizacion, como por ejemplo, si es de -
"alta” o "plana”, o0 si es de linea o de linea staff, también in
fluye en el clima o medio ambiente organizacional. Los intangi-
bles tales como los métodos que los jefes y los supervisores --
usan para dirigir y controlar las actividades de sus subordina-
dos, la naturaleza de las relaciones entre los individuos y los
grupos, y la interaccion entre las personas en distintos nive--
les de autoridad en la Jerarquia, son algunos otros de los prin
cipales determinantes del medio ambiente de la organizacion,
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CAPITULO 8

CASO PRACTICO: INVESTIGACION REALIZADA EN EL
TALLER MECANICO MUNICIPAL DEL H. AYUNTAMIEN-
TO DE NAUCALPAN DE JUAREZ, MEX.



8.1 METODO DE OBSERVACION DIRECTA DIRIGIDA

La investigacion directa dirigida nos porporclona informacion
para saber 1o que estd ocurriendo, aungue no puede llegar a —-
contestarnos el por qué del comportamiento entre enpleados y -
trabajadores., nos permite el andlisis e interpretacion de con-
ductas para intentar dar solucién a los problemas.

La mayoria de las veces este tipo de problemas son dificlles -
de detectar y es demasiado facil involucrar sentimientos a los
pasos para recopilar informaci6n: por lo tanto para defender--
nos de estas trampas y ayudar a evitar la subjetividad, una de
nuestras ayudas serd el cuestionario de Frocesos y lo aplicare
mos especificamente a los problemas con personal del H, Ayunta
miento de Naucalpan de Juarez, Estado de México:; de donde exa-
minando algunas de las dificultades caracter{sticas de los prg
blemas con gente, discutiendo levemente algunos principios ba-
sicos de las técnicas gerenciales efectivas.

Analizaremos las probables causas de los problemas que se pre-
sentan en un Departamento de la Direccion de Administracion.

8.2 DEFINICION DEL PROBLEMA
Definimos un problema con el personal como una desviacion de -

un individuo donde el comportamiento 0 el desemperio observado
110



no guarden el nivel esperado y se desconoce la: causa.

8.2.1 DESLE EL PUNTO DE VISTA DEL JEFE DEL DEPARTAMENTO.

De la platica sostenida con el jefe del taller mecanico munici-
pal detectamos lo sigulente: B '

- Formacion de grupos de inconformes.
- Ausentismo constante. '
- Falta de responsabtlidad,

8.2,2 DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL INVESTIGADOR.

De las visitas efectuadas al mismo taller pudimos determinar -
los siguientes puntos:

- Falta de motivacion.
- Fallas en la comunicacion.

8.3 OBJETIVO.

Cuando movemos un bot6bn de una méquina, podemos antictipar un =
efecto especifico y esperar el mismo resultado cada vez: sin -
embargo al tratar con gente y el cambio, sucede 1o inesperado.
Un cambio produce o puede producir veinte reacclones diferen--

tes dentro de un grupo de veinte personas; por lo tanto., nues-
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tro objetivo es aprencer a antlcipar y considerar la reaccion
humana, lo cual debe ser una habilidad importante v que todo -
admninistrador debe desarrollar, para contribuir as! al loagro -
de los objetivos de la Organizacion y la de los individuos que
a ésta pertenecen.
8.4 DURACION DE LA INVESTIGACION.
30 dlas,
8.5 NOTAS DE OBSERVACION PILOTO PRELIMINAR,
Problema del Jefe.
1.~ Decidamos qué alternativa(s) seguiremos:

a) Modificar el comportamiento del empleado,

b) Modificar el ambiente.

¢) Modificarse uno mismo.

2,- Demos nuestro mensaje con nuestra necesidad.

3.- No tratemos al empleado como si no fuera nuestro amigo.

4, - Hagamos sentir que necesitamos la avuda del empleado en --
nuestro problema.
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5.- Pidamosle que nos diga que tanto puede v qulere ayudarnos vy
solicitémosle a él la solucldn.

6.- Procuremos -no darle una solucién.

7.- Digamos honestamente nuestros sentimientos, Si 10s expresa-
mos. ' '

8,- No causemos,reacclohes'nggatlvas.

9.- No critiquemos ni sblﬁcldhes, ni comportamiento.
10.- No hagamos sentir “malo” al ehpleado.

Problema del empleado.

1.- Escuchemos a fondo.

2,- Olvidemos nuestro punto de vista y tratemos de ponernos en -
el lugar del empleado.

3.- Reflejemos.
4,- Pidamosle soluciones al empleado.

5.- Después, confrontemos nuestro punto de vista con el de él.
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6.- Si toma una actitud de demanda inflexible, enfrentémoslo a -
la realidad y actuemos como proceda.

Problema de ambos.

1.- Preséntese y expliquese el diagrama de posiciones de proble-
ma comin.

2,- Definamos o identifiduemos el problema con el empleado.

3,~ Pidamosle su opini6tn sobre cémo lo ve €1, escuchandolo a fon
do.

4,- Expresemos que buscamos una solucién que satisfaga a ambos.
5.- Pidémosle alternativas de solucion.
6.- Analicémoslas juntos, sin prejuicios.

7.- Hagamos un plan de accion y establezcamos controles.
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8.5.1 DISENO DE GUIA.

Hechos observados

SQUIEN?

¢Quien es la persona o grupo
con quienes se tiene la difi
cultad o en quienes se obser
va un efecto Indeseable?
¢QUe comportamiento/desempe-

10 ®sta ocurriendo que es --
preocupante?

¢DONDE?

¢Donde es observado el com=="~

Dortamlento?

¢CUANDOQ?

Hechos comparativos

¢{Con quién podria esperar el -
tener una dificultad similar ~
pero no se tiene?

¢Qué otras desviaciones po---
drian esperarse con esta per-
sona ~ que no estan ocurrien-
do?

¢Doénde podria esperar obser--

varse esta desviacion pero no
se observa?

<Cuando ocurren estas accio- ¢EN qué otros momentos {(cuéndo)

nes? (situar en el tiempo, - podrian acontecer pero no acon
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horz v fecha: no eventos).

¢Cuando se observa la desvia
cion dentro del “ciclo vital”
de esta funcib6n de trabajo?

MAGNITUD

¢Qué tan frecuentemente ocu-
rre la desviacion?

LCuantas veces, cuantas que-
Jas?

¢Cudl es la tendencia del --
problema?

8.6 Determinacion al Universo,

tecen? (En relacion al tiempo.
no eventos),

¢En qué otro momento podria ha
berse esperado tener esta difl
cultad, pero no ia hubo? 0, --
&Qué otra parte del trabajo va
bten, pero podria estar salien
do mal?

{Qué tan frecuentemente podria
ocurrir pero no ocurre?

{Qué magnitud podria esperar--
se?

éQué tendencia podria esperar-
se?

Consta de 10 Servidores Pabiicos en el Taller Mecanico Municipal.



8.7 TAMANU DE LA MUESTRA.

Personal integrado al Taller Mecanico Municipal 10 entre meca-
nicos y aprendices. .

8.8 TRABAJO DE CAMPU,
Realizado de 9 a.m. é 11 a.m.
8.8.1 PERSONAS QUE REALIZAN LA INVESTIGACION.%uy

Aguilar Dorantes Guiliermo
Alcantara Betancourt Jorge
Frausto Coronado Arturo.

8.8.2 SUPERVISION Y REVISION DEL TRABAJO DE INVESTIGACION,
L.A. Ignacio Rivera Cruz,
8.8.3 DESARROLLO DEL TRABAJO DE CAMPOU,

Las operaciones en el taller mecénico municipal de la seccion -
de mantenimiento, siempre habfa funcionado bien., considerando -
que el trabajo Incluye el mantenimiento, monitoreo y reparacion
del equipo pesado de diesel y gasolina que se usa £n la presta-

cion de 1os servicios publicos; algunas ocasiones bajJo condicio
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extremas v lugares alejados de este Municipio.

Con el compromiso del mejoramiento en la prestacion de los ser-
vicios que se ha estipulado con la Comunidad, el equipo pesado
de diesel y gasolina que tiene el Ayuntamiento se ha vuelto muy
importante para cumplir con los programas establecidos, la con-
fiabilidad en el eauipo es un factor clave:; lo que dio por re--
sultado la compra de una linea de diesels americanos: ademas de
la Introduccion de un programa de mantenimiento preventivo, co-
mo parte de la integracion de Sistemas del Ayuntamiento.

Este programa fue considerado como parte importante en la reduc
cién de fallas en el equipo redundando ésto en un gran factor -
de costo-benéficio,

El dia 20 de septiembre de 1982 se reunieron en la oficina del
Jefe del Departamento de Recursos Humanos; éste y el Jefe del -
taller mecanico permitiendonos estar presentes como observado--
res; de donde obtuvimos la siguiente informacion:

J.R.H. Hola, péasale éQué tal te va en el Bol?
J.T. No he ido todo este torneo. No he tenido oportunidad, --
hay un verdadero problema con el personal en mi tcller y

me tiene muy ocupado.
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JIRIHO

J.T.

\JDRIHI

\JITI

J.R.H.

J. T,

\]IRIH'

J. T,

Debe ser muy grande., si no te deja ir al bol. éCuél es -
el problema exactamente?

El problema es sacar a mi jefe de mecanicos del taller -
para transferirio a otra seccion,

¢Una transferencia?

Pienso que es lo mejor, tiene enojado a todo mundo, hay
un verdadero choque de personalidades en el taller.

¢Choque de personal idades?

TU sabes como andan las cosas, me acuerdo que te lo con-
té cuando me echaron a los leones en diciembre dandome -
el puesto, justamente después de la integracion del equi
po americano. Estuvimos discutiendo si enviamos a cinco
elenentos al curso sobre el equipo,

Si me acuerdo. Yo cref que con uno o dos maximo.

Tuve que decidir quién o quiénes teniendo s6lo un mes en
el puesto. Todos querfan ir; as{ que mande a los cinco -
de mas antiguedad, al parecer todos guedaron contentos:
todos ~e interesaban en conocer lo Gltimo en el equipo.

ahora los mismos cinco dicen que no trabajaran para Da--
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niel cuando regrese el lunes.
J.R.H. iDaniel es el jefe de mecanicos?

J.T. §f, hablo de €l. Se fue una semana a Monterrey con el --
Consultor para la Integracion de sistemas. Montes lo pu-
S0 en ese proyecto antes de irse, cuando me dieron su --
puesto. Aparentemente Montes estimaba a Daniel. Decla --
que era un buen mecénico, rapido, de mucha confianza, --
bueno para distribuir el trabajo. Cuando empez6 10 de la
integracion. como el consultor lo habla usado de referen
cia, se los pasé a él1, junto con el trabajo de elaborar
los reportes de campo, al personal no le gusté mucho al
principio, pero al parecer Daniel los convenci¢ finalmen
te.

J.R.H. Pero ha vuelto a SUCCGGI’.. .

J.T. Como por Abril, empecé a oir quejas sobre Daniel, y en -
esta semana que se fue, me han dicho demasiado vya.

J.R.H, éQué estan diciendo?

J.T. Que no les gusta como son repartidos los trabajos. Que -
tlene sus favoritos v que los mejores trabajos los guar-

da para &1, Que es (njusto.
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J.R.H. éCoOmo esta el desempeno general?

J.T. Es diffcil decirlo con seguridad, Cuando llegué en Di---
ciembre, todos parecian estar interesados en su trabalo,
pero ahora he estado recibiendo quejas sobre trabajos --
mal hechos con refacciones, y malos ajustes, y que no --
les dan una atencion completa a las maguinas cuando nos
las envian; La gente de integracion de sistemas esta en-
terade también de las quejas.

JJ.R.H. &Tu personal sabe de las quejas?

J.T.  Ellos culpan a Daniel, va sabes “no nos explica nada, pe
o quiere trabajos de primera”. Dicen aque &l les ha qui-
tado el qusto por el trabajo.

J.R.H. ¢Hay algo con Daniel? ¢Tiene algln problema?

J. T, Pues, se separd de su esposa en Enero pasado y creo que
1o ha trastornado mucho, aungue no lo dice, porque a ~-
ella no le gustaba vivir aqui, of que se consigufd un -
buen trabajo.

J.R.H, ¢EN la evaluacion de Abril como trataste a Dantel?

J.T. Lo califiqué superior, estaba haciendo buenos trabajos -
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J.R.H.

J.T.

JlRlHl

J.T.

J.K.H.

J.T.

en ese entonces, el Consultor me dijo que tenia mucha --
iniciativa y visi6n respecto al sistema, como yo era nug
vo me habia parecido que habfa manejado bien las cosas.
También le ped!i que repartiera los estuches de herramien
ta y €l decidi6 quién recibfa los nuevos y quién los usa
dos., 1o hizo en base a la antiguedad.

Y, écomo funcion6?

Parece que blen, yo dirfa que es un tipo bastante justo
y decente, pero algo estd haciendo mal, porque va no lo
quieren.

¢El 1o sabe?

Se 1o mencioné y platicamos, pero no sabe que pasa, me -
dijo que desde que se fue su esposa no ha tenido ganas,
que se siente mal pero que no habia problemas respecto -
al trabajo.

¢Todos se quejan de Daniel?

Creo que todo el taller, aunque 10s cuatro aprendices --
que entraron ultimamente parecen estar contentos, los --
mas violentos son 10s cinco mecanicos de mas tiempo,
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J.R.H, ¢Qué crees que debe pasar entonces?

J.T. Creo que no necesitamos a Daniel vy que lo mejor para la
seccion, para €1 y para nosotros es cambiarlo de seccion,
antes de que se vavan todos.

(Me puedes ayudar con ésto?
8.8.4 CLASIFICACION DE LAS GUIAS DE OBSERVACION.

Especificaci6n del problema.

(QUIEN O QUIENES + COMPORTAMIENTO)

HECHOS OBSERVADQOS HECHOS COMPARATIVOS*

QUIEN ES LA PERSONA(S) INVOLUCRADAS EN EL PRO--
BLEMA?

QUE ES LO QUE ESTA MAL EXACTAMENTE?

UONDE SE OBSERVA EL PROBLEMA GEOGRAFICAMENTE?

CUANDO SE OBSERVO POR PRIMERA VEZ EL COMPORTA---
MIENTO?

—————

* PERO PUDRIA SER.
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HECHOS OBSERVADOS HECHOUS - COMPARATIVUS*
CON QUE PATRON DE FRECUENCIA SE PRESENTA?
MAGNITUD DE QUE TAMARO ES EL EFECTO?
CUANTOS SON LOS AFECTADOS?
CUAL ES LA TENLENCIA?
DIFERENCIAS CAMBIOS
WUE ES DIFERENTE EN QUE HA CAMBIADO EN ESTAS DIFERENCIAS.
TRE HECHUS OBSERVA-
DOS Y HECHOS COMPA-
RATIVOS.

POSIBLES CAUSAS

QUE DE ESTE CAMBIO PUDO CAUSAR EL COMPORTAMIENTO

JUSTIFICACION: PASA
NO PASA X
DUDA ?

SI ESTA FUERA LA CAUSA COMO EXPLICA LOS HECHOS OBSERVADOS Y HE-
CHOS COMPARATIVOS, ) N

*PERO PODRIA SER
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8.9 ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

DECLARACION DEL PROBLEMA.

DESCRIPCION, HECHOS
Y PREGUNTAS ACERTA-
LAS.

QUIEN,

(Quién es la perso-
na involucraga en -
el problema?

QUE.

éWué exactamente es
t4 mal? (No inter--
pretar datos, soélo
describir).

HECHOS OBSERVALOS

Daniel el Jefe -
de Mecanicos.

5 mecanicos de -
mas antiguedad.
Jefe del Taller

Mecanico.

Hay un verdadero
problema en el -
personal.,
Hay un verdadero
choaque de perso-
ralidades.

Que 1o0s cinco me
125

HECHOS COMPARATIVOS

- 4 aprendices.
- Jefe de Recursos
Humanos,

- El trabajo dentro
del Taller,

- Relaciones inter-
personales.

- Los programas de
trabajo,



DESCRIPCION, HECHOS  HECHOS OBSERVADOS HECHOS COMPARATIVOS
Y PREGUNTAS ACERTA-
DAS.

canicos de mas

antiguedad no -

trabajan para -

Daniel el lunes.

- Wuejas sobre Da
niel:

* No les gusta
como reparte

- {os trabajos.

* Que hay favo-
ritismo.

* Los mejores -
trabajos para
él.

* Que es injus-
to.

- Trabajos de cam

po mal hechos y

malos ajustes.

126



LESCRIPCIUN, HECHOS — HECHOS OBSERVADOS — HECHOS COMPARATIVOS
Y PREGUNTAS ACERTA- S |

DAS.

DONDE .

¢Donde estuvo la -- - En el Taller Me - En las demas sec-
persona cuando el - canico Munici-- ciones.

efecto se observd - pal.

por primera vez?

CUANDO,

¢Cudndo fue observa - En el mes de sep - Marzo, julioy --
do por primera vez tiembre y en eng agosto.

el efecto? (Tiempo ro.

de reloj/calendario)

<Cuéndo en el proce
so de trabajo fue -
observado el efecto?

¢Con qué patron de - A partir de sep- - Antes de septiem-
frecuencia se ha - tiembre y diciem bre.
presentado? bre seguido o se

manalmente.
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DESCRIPCION, HECHOS
Y PREGUHTAS ACERTA-
LAS.

CUANTO.

¢Qué tan grande es -
el efecto?

sCuanta gente ests -
afectada?

¢Cuél es la tenden--
cia?

8.10 INFORME.

DIFERENCIAS

- E1 descontento de
los cinco mecani-
cos despues del -
curso y los apren
dices.

HECHOS OBSERVADOS

- Grande por el -
servicio que --
presta.

- 50%

- A incrementar--
se.

CAMBIOS

- Falta de intensa -
actividad,
- Poner a Danifel co-
mo Jefe,
- E1 curso de capaci
128

~HECHOS COMPARATIVOS

POSIBLES CAUSAS Y -
PRUEBA,

X-Deja a Daniel co-
mo Jefe del Ta---
ller.

-Separarse de su -
esposa.



DIFERENCIAS CAMBIOS POSIBLES CAUSAS Y -

PRUEBA.

- Las relaciones en tacion, ?-Repartir la herra
tre el grupo que - No explica nada, - mienta nueva en -
trabaja en el Ta- pero quiere traba- base a la antigue
ller Mecanico. Jjos de primera, dad.

- Les ha quitado el  X-Envlar a los cin-

- Retraso en los -~ gusto por el tra- €cO mecanicos al -
programas de tra- bajo. curso de capacita
bajo. - Separacion de su cion.

esposa. ?-Que no se explica
- Reparticién de he nada respecto a -
rramienta. los trabajos que

se realizan.
X-Falta de interac-
cion social.

8.10.1 COMENTARIOS.

A pesar de haber existido pequenas diferencias antes que empe--
zaran las quejas, siempre fueron subsanadas y volvia a la norma
lidad, ahora bien; cuando a una persona se le restan méeritos co
mo en el caso de la utilizacion de la nueva herramienta, se em-
pleza a gestar cierta inconformidad que aparentemente asimila--
ron los mecanicos, creando en ellos resentimiento.
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Al verse afectado emocionalmente por la separaclon de su espo--
sa, es cuando realmente se agudizan ]os problemas en el taller,
sobre todo con los mas antiguos por saber €stos como era antes
de 1a separacion, por lo tanto serfa recomendable hablar con --
baniel en cuanto regrese de Monterrey, pero también con la par-
ticipacion del personal para tratar de esclarecer el por qué de
las diferencias y no tomar una desicion que podria ser errénea,
puesto que ha hecho bien las cosas y no se duda de su capacidad,
tomando en cuenta que aon estamos a tiempo de sclucionar un pro
bDlema que puede llevar al caos al mencionado taller con sus co-
rrespondientes complicaciones.

8,11 RECOMENDACIONES PERTINENTES.

En calldad de Jefe, diriges el trabajo de otras personas, el --
éxito de tu trabajo esta condicionado a los resultados que pre-
sentes en la medida en que diriges el trabajo de las personas -
que dependen de tf.

Sin embargo, en la rutina de las operaciones diarias es facil -
ver tu trabajo en términos de cosas, m&s que en personas, de --
concentrarte en maguinas, materiales., volGmenes de produccion,
en vez de preocuparte de las personas que operan las maguinas.
gue manejan los materiales o en 10S que cumplen los voldmenes -
de produccion.
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rara administrar eficazmente, es preciso dar los mejores resul-
tados de acuerdo con los recursos disponibles.

En lo concerniente a maquinas, equipos y materiales, debes de -
saber gue es lo que tienes, en qué condiciones se encuentran, -
qué es 1o que se puede hacer con ellos y como puedes lograr el
mejor provecho de ellos.

Asimismo, con tu gente debes de saber qué es 10 que tlenes, qué
pueden ellos hacer y 1o aque puedes hacer por desarrollaries de
manera que obtengas e! mejor provecho de sus habilidades.

T4 puedes esperar la misma calidad de trabajo y operacién con--
sistente de dos maquinas o equipos similares, lo cual no puedes
esperar de dos personas: las dos personas se desarrollan de ma-
nera diferente aun en condiciones iguales, de igual manera su -
desarrollo serg diferente de acuerdo a las circunstancias.

La maquinaria, el equipo y los materiales no son sujetos de am-
biciones, satisfacciones, conflictos y penas, factores todos --
que Jjuegan un papel por demas i{mportante en el desarrollo del -
trabajo de las personas,

Una técnica que incremente el trabajo de una maquina, incremen-

tard el trabajo de otra maquina similar, pero 10 que permita in

crementar la eficiencia de un subordinado no necesarlamente pro
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vocaréa el mismo resultado con otros subordinados, aln tratando-
se del mismo problema.

El subordinado también estd haciendo juicios, estd juzgando su
propio desarrollo en funcion de lo que tO le dices o le dejas -
de decir.

Como Jefe, diariamente mides el desarrollo o incremento de la -
eficiencia de tus subordinados, la mayor parte de tus juicios -
son hechos informalmente, muchos de ellos inconcientemente. --
Cualquier cosa que haga un subordinado confirma o modifica tu -
evaluacion con respecto a él.

Platicar sobre el desarrollo en el trabajo con un subordinado,

es simplemente sostener una charla entre ambos enfocada a su -

trabajo, de manera que esté orientada a descubrir nuevos cami--
nos o alternativas que le permitan mejorar,

OBJETIVO DE LA PLATICA SOBRE DESARRC..LO
El propOsito fundamental de la platica, es estimular al subordi
nado para que pueda mejorar su eficiencia, una platica exitosa

ayuda al subordinado en varios aspectos para hacer mejor su tra
bajo.
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1. Le permite saber en donde esté.

Cada miembro de la organizacion, independientemente de cual sea
Su puesto, desea saber en donde estd, los estudios que se han -
hecho sobre produccion y moral demuestran que las personas, de-
sean saber como estan haciendo su trabajo vy que logran mejorar
éste cuando obtienen dicha informacion.

Las personas que no saben en qué posicidn se encuentran, son ge
neralmente inseguros y se muestran preocupades, ¢ por otro lado,
confian en si mismos m&s de lo que sus resultados garantizan; -
en ambos casos esto es malo y repercute en el trabajo.

2. Se le aclara 1o que se espera de él.

Nadie puede tratar o lograr superarse y mejorar, mientras que -
no entienda perfectamente lo que se espera de €1, sl el desarro
11o de un subordinado se debilita en cierta area, debido a que

no comprende el alcance de su responsabilidad o el estandar de

trabajo esperado, €ste mal entendido se revelard en la platica

y podré ser aclarado.

2. Le ayudara a reconocer sus cualidades y deficiencias.
La mavoria de las personas pueden hacer un mejor trabajo del --

que ahora hacen, algunas personas tienen un potencial que va my
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cho mas alla de las habilidades que estan usando ahora.

En el interés del individuo y de la empresa, eS Importante ayu-
dar al subordinado a reconocer sus lados fuertes y sus lados --
flacos, de manera que el Individuo al comprenderlos, pueda ha--
cer mejor uso de ellos y le permita desarrollar mas ampliamente
sus habllidades.

4, Le animard a desarrollar planes de auto-desarrollo.

La mayoria de las personas, seimpre desean realizar mejor su --
trabajJo cuando un subordinado conoce cuales son sus partes fuer
tes v sus partes debiles, tiene algo gque perseguir y da pasos -
hacia su mejorfa; se encuentra animado a platicar en cuanto a -
trabajar, sobre planes para su proplo desarrollo.

5. Mejora el entendimiento entre Jefe y subordinado.

Las personas toman mayor interés de su trabajo y consecuente—--
mente 10 hacen mejor si sienten que el Jefe se {nteresa en --
ellas personalmente.

Todavia hay Jefes gue no conocen a sus subordinados, como &stos

quisieran que fuera, va que ellos se dan cuenta que estd ocupa-
do y sienten temor de llegar contigo a plantear sus problemas.
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En la pléatica de desarrollo. como Jefe le das la oportunidad al
subordinado de comentar el tema en que mas se muestre interesa-
do el mismo, como jefe tienes la oportunidad de conocer como se
siente acerca de su trabajo. qué espera, planes, ambiciones, --
etc.. tu le animas a sacar cualquier problema de que quiera ha-
blar.

S1 hay conflictos o malos entendidos, €l puede sacarlos de su -
ronco pecho, en caso de que todos &stos no puedan ser resueltos,
al final de cuentas ya salleron a luz y se pusieron sobre la mg
sa, en donde pueden ser discutidos y reconocidos.

Un clima de organizacion, en donde las personas se sienten en -
libertad para discutir o platicar sus problemas abierta y fran-
camente, es mucho mas saludable que un clima en el cudl las per.
sonas guardan sus pensamientos y sentimientos.

Cuando se logra el entendimiento, se logra confianza mutua y €S
to provoca el logro de una sélida integracion de la organiza---
cioén.

Por 10 anterior, estos cinco pasos de la platica de desarrollo

pueden ayudar a lograr un mejor trabajo, tanto para el subordi-
nado como para el jefe,
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PREPARATIVOS PARA LA PLATICA.

Para lograr que la platica sobre desarrollo sea exitosa, es pre
ciso gque ésta sea previamente planeada con cuidado: al estar re
visando el desarrollo del subordinado es conveniente tener en -
cuenta las siguientes preguntas:

a) ¢Culles son sus responsabilidades?

b) ¢Las esta cumpliendo?

¢) ¢(Cuanta ayuda necesita?

d) ¢Cubles son sus estandares de trabajo?

e) {Wué tan bien los estd alcanzando?

f) ¢uwué habilldades o cualidades son las mas importantes para -
este trabajo?

g} ¢{Qué tal da el ancho este individuo?

h) ¢Qué es 10 que él hace mejor?

i) ¢éEstd haciendo el mejor uso de estas habilidades?

J) ¢bénde falla e1?

k) ¢Cudl es la causa de su dificultad?

1) ¢Coémo se puede ayudar? _

m) ¢Como se puede ayudar a sf mismo?

n) éMuestra mejoramiento?

0) ¢Gué tanto?

p) {Que tanta mejoria puedes esperar de ésta persona?

g) ¢Es el hombre deseado para este trabajo?

r) (En caso negativo qué trabalo podria hacer mefor?
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s) ¢Donde podria aplicar mejor sus habilidades?

t) ¢COmo se siente acerca de su trabajo?

u) ¢(Es ambicioso o esta satisfecho y pretende permanecer en es-
te trabajo?

v) (Su ambicion es congruente con sus habilidades?

w) ¢(Necesita &4nimos o mano dura?

x) ¢Como responde a la critica?

y) ¢Como responde a los elogios?

Tus respuestas a éstas preguntas determinaran el camino a se---
guir en la platica.

En la planeacion de la platica necesitarédn decidir cuéles pun--
tos vas a tocar o comentar con el subordinado, as! como el me--
jor orden en funci6n de su importancia, ES recomendable comen--
zar con los puntos que son del lado fuerte del subordinado. Uti
liza varios ejemplos concretos; cuando el subordinado se de --
cuenta que reconoces sus cualidades; se mostrarg dispuesto a --
platicar también sobre sus debilidades o puntos flacos.

Si el subordinado tiene un cierto ntmero de fallas, no trates -
de corregirlas todas ellas en un solo tiempo: decide sobre una
0 dos de las mas grandes, ya que por unas el podr§ hacer algo.
Ve preparado para citar varios ejemplos especificos de cada --
una de ellas, as! como también para sugerirle alguna forma en -
que €1 pueda lograr la mejora deseada. Probablemente &l te pre-
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guntaria, équé puedo hacer para mejorar?.

La platica de desarrollo no puede ser reducida a una receta o -
formula uniforme; cada jefe debe conducir la platica a su mane-
ra y adaptarse a las necesidades especificas del individuo. No
hay dos personas due tengan exactamente los mismos problemas, -
las mismas habilidades. las mismas ambiciones, el mismo tempera
mento. Tu conocimiento personal del individuo y tu propio juicio
basado en experiencias pasadas, son las mejores guias o indica-
dores a segulr.

DIRECCION DE LA PLATICA.

ACTITUD.

Es preciso recordar que para el subordinado, no es tan importan
te qué hace el jefe, sino como 1o hace,

Si el subordinado sabe que tu actitud es amistosa y colaborado-
ra, el se encontraréa dentro de un‘marco de entendimiento para -
aceptar tu evaluacién sobre su trabajo y para tratar de mejorar,
Pero si €1 te siente que vas sobre un procedimiento mecénico y
que no estas sinceramente interesado en €1 v sus problemas, la
platica no podria alcanzar el objetivo o prop6sito deseado.

Las encuestas realizadas sobre 1as opiniones de los empleados,
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demuestran consistentemente que lo que los subordinados quieren
por encima de todo, es el reconocimiento personal de sus jefes.

TIEMPO Y LUGAR.

Al programar la plética considera tiempo suficiente. Ta y el su
bordinado deberan de disponer de todo el tiempo necesario para

comentar totalmente su trabajo. Selecciona un momento, de prefe
rencia cuando las relaciones entre amhos, sean mejores. No es -
conveniente desarrollar 1a platica poco tiempo después de haber
tenido un altercado o desacuerdo fuerte.

Lleva a cabo la platica en privado; en caso de ser posible, en
una oficina privada o en cualquier otro lugar donde ambos pue-
dan estar comodamente sentados vy sin ser escuchados por nadie -
mas.

COMIENZO DE LA PLATICA,

Es muy importante crear un clima de amistad y colaboracio6n.

El subordinado puede estar nervioso, especialmente en caso de -
ser la primera vez.

Probablemente &1 desconoceréd lo que se espera} Tu primer traba-
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Jjo sera lograr que se relaje. Tranquilizale dandole una explica
cion del prop6sito de la platica, mostrandole 1o mucho ygue le -
podré ayudar: indicale que le has hablado para platicar sobre -
su trabajo. que te interesas o de hecho esta interesado en sus
ideas y que quisieras ver., la forma en que le puedas ayudar pa-
ra mejorar.

Indicale que también sus coupaneros serén liamados, que €1 no -
sera sujeto tnico de alabanza o critica en especial; da la opor
tunidad de hacer todas las preguntas que desee sobre el proposi
to y alcance de la platica. A continuacion encontrards un ejem-
plo de cémo puedes comenzar una pléatica de desarrollio con un sy
bordinado.

Juan, pienso que a todos nosotros nos gustaria conocer y saber

como estamps haclendo nuestro trabajo: con la precipltacion del
trabajo de cada dia, todos nosotros nos dedicamos a nuestro tra
bajo y no tomamos tiempo para hablar de é1. Pienso aque nos ayu-
darad a todos nosotros sentarnos ocasionalmente como ahora y ha-
blar de nuestro trabajo. 4

Probablemente ninguno de nosotros nos vemos a nosotros mismos -
como otros nos ven. Frecuentemente nos encontramos inseguros so
bre qué estamos haciendo blen y qué necesitamos para mejorar; -
en otras ocasiones podemos reconocer fallas o deficiencias sin

que sepamos qué hacer para correglrlas.
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Yo te hablé ahora para que hablemos sobre tu trabajo, 1o cual -
también habré de hacer con tus companeros. Si tlenes algunos --
problemas respecto a tu trabajo, podemos platicarlos.

Probablemente exista algo en que yo te pueda ayudar.
Puntos fuertes.

Es mejor, como ya habiamos dicho, tomar varios aspectos signifi
cativos y positivos del subordinado antes de comentar sus pun--
tos débliles o deficientes.

Tus elogios hacla el subordinado deben ser sinceros; cada subor
dinado tiene alguna habilidad o cualidad que puedas reconocerie
aun en algunos casos cuyo desarrollo no sea satisfactorio.

Un elogio que no sea sincero, daharé seriamente tus relactones
con el subordinado; si el subordinado no te siente seguro, €l -
perdera toda la confianza de lo que tt le digas si no se da --
cuenta de que eres sincero, pensara gue su desarrollo es mejor
de 1o que realmente es vy se considerard en posicion de esperar
una recompensa que no la justifica con su trabajo. Este mal en-
tendimiento conducira tarde o temprano a la desatisfaccion y/o
a la desliluct6n,

En ambos casos fallaréd el alcance y prop6sito de la platicay -
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evitara que el subordinado cobre estimulo para mejorar su desa-—
rrollo.

La mejoria so0lo puede venir a través de haber logrado la compren
sion de sus puntos fuertes y sus puntos débiles.

Haz tus alabanzas tan concretas y especificas como sea posible.

Puntualiza las responsabilidades, tareas particulares, o situa-
ciones dificiles que haya manejado bien, muéstrale de ser posi-
ble, los beneficios tangibles del buen resultadoe de su trabajo.

El reconocimiento de los aciertos del subordinado y el reconoci
miento sincero de su contribucion al departamento, division o -
lo que fuere, propictaréa su mejor disponibilidad para comentar
el reverso o areas opuestas de su desarrollo, en las cuales pue
de mejorar.

Areas por mejorar,

Tu actitud y acercamiento deben ser positivos y no negativos, -
Concéntrate en la mejoria hacia el futuro y no en las fallas --
del pasado; evita términos criticos tales como: “fallas“, “erro
res”, “equivocaciones”, “deficlencias”. Estas podrian poner al

subordinado a la defensiva y le conducirfan a tratar de justifl

car sus acciones, mas que a verlas objetivamente.
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Deja que la persona descubra por si misma sus debilidades, si -
puede: €l estara mejor dispuesto a aceptar aquéllas que descu--
bra por si mismo vy normalmente vers por la mejor forma para su
perarlas.

Como puedes ayudar a tu subordinado a localizar sus debilidades?

El puede estar ya en conocimiento de algunos de sus problemas;
pregintales cugles fases de su trabajo se le dificultan mas o -
dénde siente que puede mejorar pudiendo revelar que ya reconoce
algunas de sus debilidades.

Si no lo hace, prueba ti un poco mas. Tréele a su memoria inci-
dentes que revelen la debilidad que tratas de sacar a la luz, -
en forma suave, sutil, sin mostrar de tu parte un Julcio en ese
momento; hézle preguntas con las cuales puedan brotar en su men
te dudas acerca de su forma de manejar la situacion.

Anfmale a pensar en voz alta, acerca de esos incidentes:; no le
presiones ni te apresures a contestar sus preguntas. 0 a darle
una solucién a su problema.

El hecho de dejarie hablar sobre su problema, permite sacar a -
la luz hechos o circunstancias que no sean de tu conocimiento.
Normalmente ésto te permitir& poder comprender mas los senti---
mientos del individuo.
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Después que &) haya abordado su problema por sf mismo vy hava -
ido tan lejos como haya podido, podr&s hacerle sugestiones si -
consideras conveniente.

Por supuesto gue las respuestas y preguntas no slempre conducen
al subordinado a comprender sus debilidades.

Algunas personas seran incapaces o estaran ind{spuestas a reco-
nocer sus dificultades. En este caso, tendran que ir directamen
te al grano donde el subordinado sea debil; conviene citar ejem
plos de sus debilldades.

0tras personas seran muy criticas para con su propio desarrollo;
gxageran sus fallas. En estos casos, tendras que ayudarle a que
vea sus debilidades dentro de uns perspectiva positiva y apro--
plada.

Es especialmente importante en esta fase de la platica, que tu
plan sea flexible.

Mantente alerta a las reacciones y comentarios del subordinado
y aplica tu plan lo mas convenientemente.

Si existe resistencia sobre un punto determinado, no presiones
mucho; recuerda que el éxito de la platica depende solamente de

la extensidn y alcance que el subordinado quiera mejorar.,
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Mantén tu postura tan clara como puedas y explica con todo cui-
dado qué es 10 que esperas de é&l. en cuanto a cubrir o satisfa-
cer ésta responsabil idad en particular,

Puntuallza que has platicado sobre su evaluacion con tu Jefe y
que €l estéd de acuerdo con tu juicio sobre este asunto,

Muéstrale que estas dispuesto a admitir que t0 puedes estar --
equivocado. En este caso, el subordinado tendra una oportunidad
de demostrar a través de su desarrollo, que le has juzgado mal
en este punto.

El puede presentar aspectos que en caso de ser correctos, tu --
puedes cambiar su evaluacion. Ta podras querer terminar la pla-
tica y juntarte con el subordinado posteriormente después de --
que hayas tenido oportunidad de investigar esos aspectos.

Ten en cuenta siempre la capacidad y personalidad del individuo:
algunos pueden admitir mas criticas que otros, otros requieren
un trato mas suave; no compares el trabajo del subordinado con
el trabajo de otras personas en la platica.

No discutas mucho en una platica con respecto a las debllidades
del subordinado; tratar de cubrir un cierto namero de debilida-
des desanimard vy confundird a la persona., especialmente sf se -

trata de su primera entrevista.
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S1 logras que el subordinado considere y reflexione profundamen
te sobre una o dos de sus debilidades mas sobresalientes, vy le

animas a mejorar y superar esas areas, la platica sobre desarrg
11o habrg sido todo un éxito,

Plan para mejorar,

En los preparativos para la platica, tienes que delinear un --
plan de desarrollo para el subordinado, y tendra que ser comen-
tado con tu Jefe.

En el momento de la platica, anima al subordinado a que sugiera
un plan para si mismo, el cual le ayudara a mejorar su desarro-
11o en las areas comentadas.

E1l tomard mayor interés en su propio plan de desarrollo y esta-
ré mas motivado a cumplirlo hasta su totalizacion.

S1 su plan parece realista, animale a seguirlo; en caso contra-
rio, comenta el objetivo con €l y ay(dale a desarrollarlo a me-
dida de su alcance,

E1 plan que acuerden ta y &1, deberd contener metas especificas

dentro de su alcance: aln cuandc td quieras honestamente encau-

sar cualguier esfuerzo para mejorar, no presiones o urjas al em

pleado a lograr las metas que &l no espera alcanzar. Sus fallas
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para alcanzar sus objetivos pueden desanimarle en futuros inten
tos por mejorar. Por contra, alcanzando objetivos mas limitados,
le daran mayores animos y confianza para lograr mejoras mas sus
tanciales.

Nunca prometas a un subordinado una promocion o aumento de suel
do después de cierto periodo de tiempo o cuando él alcance una
determinada meta. AGn en el caso que te sientas seguro de poder
cumplir tu promesa, las circunstancias pueden cambiar.

Si tl no pudieras lograr tus intenciones o compromisos con el -
transcurrir del tiempo. el subordinado perdera la confianza v -
se veran deterioradas las relaciones con él,

Al terminar de concluir la platica.

Suma y puntualiza los puntos principales de la platica. Aseg(-—-
rate que el subordinado tenga claro en la mente, las areas en -
que debe mejorar y las metas hacia las cuales tiene que traba--
jar.

Dale otra oportunidad al subordinado para que comente algtn -—-
otro punto importante que pueda flotar en su mente. Ofrécele --
platicar acerca de éso posteriormente 0 después de cualauier --
pregunta o sugestioén que pudiera ocurrirsele.
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Si puedes ser sincero, exprésale tu agradecimiento por Su coopg
racién v buen trabajo-en el pasado, as! como por su confianza -
en sus habilidades para lograr su niejoria.

Después de la pléatica.

Inmediatamente después de la platica, toma nota de-los puntos -
importantes para posterior referencia.

Dichas notas deberan incluir los puntos mas fuertes y las debi-
1idades comentadas; debilidades comentadas por él, sus reaccio-
nes para con los puntos que ti le expresaste, cualquier diferen
cla de opinién acerca de sus responsabilidades o desarrollo. he
chos y circunstancias adicionales gue brotaron y/o aparecieron
durante la pl4tica, planes de mejorfa y cualquier problema espe
cial o actitudes que hayan sido descubiertas.

Estas notas serén muy valiosas en el seguimiento del progreso -
del subordinado, asi como para la preparaci6n de la siguiente -
platica con el mismo.

Desarrollar subordinados es una responsabilidad continua de la
supervision; en 10S contactos con el subordinado has un esfuer-
zo por reforzar el efecto de la platica. Es nuy Importante man-
tener un sano interés de mejorar por parte del subordinado.
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En la supervision normal de su trabajo, observa particularmente
aquéllas areas débiles que hayan sido comentadas con él; busca

senales de mejoria y estimtlalo con un elogio por el progreso -
alcanzado, hazle ver aquéllas debilidades en que todavia no --
muestra mejoria.

Evallla su progreso de tiempo en tiempo y revisa su plan de desa
rrollo conforme sea requerido 0 conveniente.

CASQOS ESPECIFICOS.
El subordinado promedio.

En algunas»bcaslones parecera que hay poco que puedas decirle -
a un subordinado gue s6lo hace un trabajo promedio. EI no es --
muy bueno pero tampoco es muy malo; hace su trabajo pero parece
gque ésto es todo lo que puedes decir de €l.

Las oportunidades son: pensar que las personas en promedio, no
son promedio en todo.

Una persona 1o hara mejor en una area que en otras; las areas -
en que su desarrollo se ven por abajo 0 por encima del promedio,
son las que requieren tu atenci6n para ser comentadas durante -
la platica.
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Mostrandole al subordinado tu reconocimiento sobre‘lanéreaS en
que mejor realiza su trabajo. pueden ser para él un .incentivo -
para mejorar su desarrollo en otras areas.

S1 consideras que el desarrollo del subordinado es promedio en
la mavoria de las areas, ésto podria significar que estas {nde-
ciso sobre qué tan efectivo es su desarrollo realmente y que to
tienes informacioén insuficiente sobre su trabajo para respaldar
cualauler otro juicio,

En tales casos. la platica puede ser de mucha ayuda para traer
a tu atencién hechos que no fueran de tu conocimiento y revelen
los propios sentimientos del individuo acerca del desarrollo de
su trabajo.

El subordinado que est4 realizando un trabajo promedio, puede -
ser capaz de hacerlo mejor. Puede pensar que estd haciendo su--
ficiente ahora y que no se requiere mayor esfuerzo. Comentale -
gue otras personas han esperado mejorar su desarrollo a bien de
ganar mayor experiencia y oportunidades, explicale también aque
debe elevar su nivel de desarrollo si es que espera que se le -
dé mayor responsabilidad.

El subordinado arriba del promedio,

Al hablar con un subordinado cuyo trabajo esté por arriba del -
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promedio, no sientas la necesidad de cazér féiias 0 errares en
su desarrollo s6lo para tener algo gue criticar. Manten la -~
perspectiva total del desarrollo del individuo,

Lo anterior no significa que debas pasar por alto las altas y -
bajas de su desarrollo; éstas son las areas gue usualmente pue-
des comentar mas positivamente con el individuo.

Sin embargo. es importante no profundizar o tratar tan s6lo uno
0 dos problemas menores y pasar desapercibido todo lo demas aue
esta haciendo bien, SI tQ exageras la importancia de aspectos -
triviales, perdergs el respeto de un valloso colaborador.

Por otro lado, por supuesto gue no existe un empleado perfecto
0 aue no pueda mejorar. Esto es tal como si el subordinado que
esta haciendo un buen trabajo, se le considera promedio en ---
otras areas,

Estas greas serfan sus debilidades; desarrollando las areas de
eficiencia promedio., se puede lograr una efectividad considera-
ble, mediante balancear su desarrollo.

Si te encontraras ante un €aso raro en el que un subordinado es
ta realizando un trabajo sobresaliente en 13 mayoria de las --
areas de su trabajo podras ayudarle a mejorar a traves de brin-

darle la oportunidad de ampliar su experiencia y lograr un mejor
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desarrollo de sus habilidades.
El subordinado a bajo promedio.

La mayoria de los jefes no gustan de decirle a un subordinado -
que su desarrollt estd por abajo del promedio, especialmente —-
cuando la persona estéa conciente de su trabajo,

Pero ayudando a los subordinados a descubrir claramente su pro-
pio desarrollio, a comprender cuéles son sus puntos fuertes y --
sus debilidades, se justifica una responsabilidad muy importan-
te de la supervision,

Pasar por alto_o minimizar las debilidades o -fallas del indivi-
duo no es la forma de ayudarle; el mismo subordinado por 1o ge-
neral no desea ésto.

Ocasionalmente un subordinado puede no darse cuenta de que su -
desarrolio no es aceptable: puede desconocer sus estandares de
desarrollo de trabajo, o probablemente ignore que no los esta -
cumpliendo.,

Normalmente sin embargo. el individuo cuyo trabajo es inferlor
al promedio, reconoce que algo estg seriamente eguivocado en --
cuanto a la forma de realizar su trabajo; en la mavoria de los

casos., su mente siente alivio cuando descubre su problema v es
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comentado- con -toda franqueza.

Es particularmente importante el hablar con un subordinado de -
rendimiento inferior al promedio, gque tu proposito principal es
ayudarle a que los vea con mayor claridad.

be lo que é1 te diga, podras comprenderle mejor respecto de sus
problemas lo cual te permitira ayudarle. Frecuentemente un su--
bordinado de esta naturaleza, no puede trazar por si mismo un -
plan para su Dfooio desarrollo; tendréas que darle mayor orienta
cibn que la que requieren otros.

Si el trabajo de un subordinado es claramente insatisfactorio,
se tendra que decidir cuando el individuo tendra que lograr una
mejora suficiente dentro de su trabajo actual,

Algunos de los puntos que desearas considerar al 1legar a esta
decision son: el rendimiento actual del individuo, la naturale-
za de sus debilidades, el tiempo que ha estado en este trabajo.
su experiencia, su historial de trabajo, el nimero de platicas
sobre desarrollo que se hayan tenido con &1, su mejora al dia,
y su actitud.

El subordinado desinteresado.

Ocasionalmente te podras encontrar con un subordinado due no se
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abrira y platicarg libremente sobre su trabajo. En este caso, -
trata de descubrir la causa de su actitud. Usualmente esta per-
sona es desinteresada, insensible o no correspondedora? Es teme
roso a expresar sus sentimientos? Se resiste a la evaluacion? Y
a platicar de su desarrollo? Siente quela platica es muy perso-
nal?.

Aseglrate de que el subordinado entienda el propésito de la pla
tica del desarrollo, Explicale nuevamente como se le ayudara ha
blando. Trata de estimularlo para hacer conversacién aungue no
se relaclione con su trabajo. Si logras que hable sobre cualquier
tema, posteriormente podré mostrarse dispuesto a hablar sobre -
su trabajo.

No hagas mucha presion ni le apresures; esto podria tan s6lo --
dar lugar a crear una barrera mas fuerte y sera mas dificil so-
brepasarla después. En caso de que no quiera hablar termina en
forma gentil y de la mejor manera que puedas con esta sesion y
trata nuevamente después,

£l subordinado emotivo.

Un subordinado que es particularmentec sensitivo a la critica --
puede mostrarse emocionado durante la platica, incluso puede --
llegar a irritarse. Podra mostrarse profundamente lastimado e -

incluso llegar a deprimirse. Cualquiera que sea la direccion —-
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que tomen sus emociones, deja que e] subordinado exprese sus --
sentimientos. Como €1 habla, trata de descubrir las causas de -
sus arranques y arrebatos emocionales. EI puede o no referirlas
directamente. |

Si el subordinado plerde el temple, 10 mas importante en tf co-
mo jefe es conservar la calma no dejando que tus emociones es--
tén fuera de control. No discutas con un subordinado enojado; -
no Importa qué tan 16gicos puedan ser sus argumentos, éstos po-
drén ser usados una vez que la perscna recupere el control.

Discutir con la persona en estas condiciones tan s6io propicia-
ria mavor dificultad de entendimiento posterior,

Explicale tu puesto y pon en claro que tu mente no esta cerrada
sobre ese asunto y que estads dispuesto a considerar todos los -
hechos que &1 presenta. Pero no llegues a un acuerdo con €1 tan
solo por evitar una situacion desagradable.

Cuando el subordinado haya terminado de desahogar sus emociones
y tu hayas considerado 1os hechos como tG los ves, termina con
la platica; trata de nuevo en fecha posterior: en esta ocasion
el subordinado pudo estar presionado de si mismo.

Al mismo tiempo aclarale que tu actitud con respecto a sus emo-
ciones y arrebatos no la tomaran en contra de &1, Puede haber -
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tenido que ver con la misma platica.

Fl intervalo entre la sigulente sesi6n te dara la oportunidad -
de revisar tu evaluacion e investigar cualquier evidencia que -
el subordinado haya presentado.

£l subordinado mayor de edad.

£l subordinado mayor de edad puede presentar un problema espe~-
cial en la platica sobre su desarrollo en el trabajo.

Cualquiera de los casos comentados anteriormente, pueden coin--
cidir con el subordinado mas viejo. Puede ser del oromedio, aba
Jo  del promedio, arriba del promedio, desinteresado o emoclo-
nal.

Aparte de ésto, el subordinado mas viejo por su edad, tiene ---
clertas caracter{sticas que debes considerar at llevar a cabo -
la platica de desarrollo con él.

El individuo proximo a jubilarse o retirarse no estard mayormen
te motivado por promociones o Incremento de responsabillidades,
estara concentrado en mantener su posicién y el respeto que ha-
ya ganado a través de sus anos de servicio,

Esto no significa que no debas de esperar nmejorfa de su parte:
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oero los planes de su desarrollo serdn mds limitados aque en el
caso de subordinados mds Jdvenes. Tu deberds concentrarte en -
lograr la mejor aplicacidn de sus habilidades actuales. mds --
que en pensar el desarrollo de otras nuevas.

Usualmente el subordinado mds viejo requiere mayor seguridad;-
¢l necesita un aprecio mas profundo en el reconocimiento de su
trabalo. Desea sentirse importante dentro de la organizacion.

Esta persona puede encontrar dificultad para hablar libremente
con una persona mds joven que ¢s su Jefe. Manifidstale tu res-
peto v reconocimiento por su larga experiencia., Si puede ser -
sicero pidele sugestiones y consejo.

EPILOGO:

En el andlisis de su problema ce personal. sabemos que no hay-
un lineamiento a seguir, ya que el individuo es tan complejo -
que obliga a auxiliarse de varias disciplinas como son: Psico-
logfa, sociologfa, economfa, derecho vy antropologfa entre - -
otras.

Las teorlas de motivacidén mencionadas en el capftulo 3 son - -
gufas de analisis general que nos ayudan en la solucidn del ca
so préactico, pero en forma especial la teoria del Dr. Maslon,
ya que es en esta donde notamos falta de satisfaccion sobre --
lo relactonado a la estima, que afecta al jefe del taller.
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El objetivo que nos fijamos al realizar esta lnvestigacion fué
la de aplicar la motlvacion en la administracion de recursos -
humanos. trabajamos con Daniel el jefe de taller mecanico, ha-
clendo notar su vacla como persona, exaltando su experiencla -
y dedicacidn al trabajo., mostrandonos afectuosos y al mismo --
tiempo haciendo sentir que para tratar de salir de ese bache -
emocional contaba con sus companeros de trabajo y con la con--
prensidn del jefe cologue estuviera al alcance de su mano: al-
mismo tiempo realizamos un estudio de los principales factores
que afectan al desempeno del trabajo. caso concreto, el taller
mecdnico, a través del método de investigacidn en una de sus--
aplicaciones como lo es el de observacion difecta dirigida, --
tratando de encontrarlos. a los diferentes aspectos teéricos -
sobre administracién. que se auxilia de las disciplinas ya men
clonadas y que nos flustran en cuanto a la conducta vy reacclo-
nes a ciertos estimulos del ser humano.

No podemos establecer medios de motivacidén que nos ayuden a la
obtencidén de una mayor productividad con buena calidad de tra-
bajo sin antes conocer el desempeno por parte del trabajador.-
Dado que contamos con una organizacién en su fase estdtica va-
delineada (desarrollo tecnoldgico, eauipo, instalaciones, re -
cursos humanos; as{ como distribucidn de dreas de trabajo., pro
cesos y métodos aceptables) que permitan la consecucidn de los
objetivos fijados.

Pudimos detectar clertas anomalfas en la fase dinamica en lo -
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concerniente a relaciones humanas, campo ce nuestro estudio -
0 Sea la direccidn a la cual nos avocamos, tratando de esta--
blecer canales adecuados de comunicacidén tanto en to formal--
como i{nformal. tratando ademds de aplicar el aspecto humano--
de las empresas de Douglas Mc. Gregor.

Basandonos en el proceso motivacional (Cap. 3) en el que nos-
hablan de que toda necesidad va a crear una tensidén (concreta
mente el jefe de mecdnicos al separarse de su esposa) este ge
nera una conducta, la cual en este caso no lo lleva , no va -
dirigida a un objetivo aue lograr reducir su tensidn, sino al
contrario le esta causando mas problemas, ahora en su trabajo
Por 1o que consideremos necesario hablar con el para tratar -
de orientarle y reducir su tensidn.

En el taller mecanico tratamos de determinar la personalidad,
aptitudes, habillidades. conocimientos y educacién de cada ---
trabajador. Como ya vimos el individuo va a reaccionar por --
una necesidad.

La organizacidn busca a la persona idonea que tome la Iniclia-
tiva de conduccidén a las metas fijadas, buscando entre Su per
sonal de trabajo al que pueda surgir como lider.

El analistis al grupo (en este caso de organizacién informal),

en cuanto a su tamano, cchesidn, y objetivos as{ como sus di
rigentes, trataremos de establecer cuales son sus necesida -
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des individuales tanto psicologicas como sociales, tomando-

como base sus actividades dentro y fuera del trabajo, percep
cién de la situacién nivel de aspiracicnes, grupo de referen
cia, sexo, antecedentes culturales, educaclén y experiencia.
otro aspecto que no tratamos de omitir fueron las condicio -
nes fisicas, como son la iluminacién, temperatura, ventila =
cidn, etc., (Cap. 7).

Dicho 1o anterior tratamos de establecer los medios de moti-
vacidn adecuados. En base a las teorfas de nuestro cap{tulo-
3, para el mejor logro de nuestros objetivos asi como los de
la organizacidn,

La primera pregunta es que se va a hacer para el desarrollo-
del personal (planeacidn) como lo vamos hacer (organizacién)
quien 1o va hacer (integracion) quien supervisara (dlreccidn)
y controlar todas las actividades y funciones hipoteticas ~--
programadas. (Cap. 2).

Para dar solucidén al caso practico, los siete capitulos de -
teorfa fueron usados, dando como resultado gque para cual - -
quter interrelacién existente entre individuos, lo que tene-
mos que hacer, es buscar al sujeto idoneo gue actue como 1i-
der y que influya sobre el personal para alcanzar las metas-
sefaladas o fijadas nor la organizacién. Y para lograrlo se-
necesita organizar el trabajo mental y motivarlo para poder-
despertar la fuerza que mueva el deseo de realizar el esfuer
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z0. Ese interes de realizar algo puede ser de caracter eco-
némico, social, polftico o intelectual. Sin esa tendencia -
de la voluntad no se podra hacer nada, esa fuerza o vigor -
recurre al deseo que es positivo y después la voluntad aque-
es activa, va que es una facultad del espiritu que tiene cg
mo meta .
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