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INTRODUCCTIORN




Introduccibn,-

La eficiencia con la que pucde ser operada cual- =
quier o:g-anizacidn dependers, en una medida considerable,
de la forma 2n que su perscnal pueda ser administrado y =
utilizado. En consccuencia, tedo gerente debe de saber -
tréﬁéjar eficazmente con el porsonal y de resolver los mu
chos 'y variados problemas que cntrafia su manejo.

La administrceibn cfectiva de personal también re=-
quiere del desarrollo de un progranma que permita a los em
pleados ser scleccionados y entrenados para aquellos pues
tos que scan mds adecuados a sus habilidades desarrolla--
das, Més‘aﬁn, requiere que cada empleado sea motivado pa
ra qué aplicuc su esfucrzo méximo, para que 1os resulta--
dos de su desonpeno sean cevaluados con propiedad y para -
que sean remuncrados sobre la base de sus constribuciones
a la organizacién.

aun cuando cn el pasade, los gerentes y los super-
visores solfan tener la tendencia a ser arbitraries y au-
tScratas con sus subordinados, cn la actualidad este tipe
de dircccibn ha sido rechazado ch forma creciente. La ge
neracidn actual de eimpleados tiende a ser méds brillante v
najor educada que las de sus predecesores, Exigen un tra
tamiento mis conciderado y una forma de direccibn més re=
finada, Ademds dcbido a la proteccidén que les proporcio-
nan sug sihdicatos y a la legislacifn gubernamental, o -=
norque hey poca oferta en sus especialidades, muchos gru-
pos de trabajadores se encuentran en posicidn de exigir vy
ohtener condiciones de empleo vy trato sumnamente favora- -
bles. . .



CAPITULO I

"MStodos para motivar a los cmpleados



SICNIFICABO D LA MOTIVACION.= -

Como cominmente se cmplea el término, es nucstra -
_especulacién respecto al propésito de alguna otra persona
y por lo general esperamos encontrar que tal propdsito es
alguna meta inmediata, como el dinero, la saguridad o el
prestigio. Sin embargo, los objetivos particulares por -~
les que la gente parcce estar luchando, a menudo resultan
ser después de un cuidadoso andlisis, los instrumentos pa
ra conscquir otra meta mis escencial. Asi la riqueza, se~
guridad, posicién vy todas las demds formas de metas que. ~
se suponfan “ocasionaban" la conducta, no son sino la pan
~talla para aleanzar el verdadero objetivo final de cual--
quier individuo, que consiste en ser 81 mismo.

La Gltima motivaci6n es hacer que el autoconcepto-
5¢ convierta en rcalidad: vivir de una mancra apropiada ~
al papel gue uno preficre, ser tratado de una manera que
correswonda al rango preferido de uno v ser recompensado-

de modo que refleje la estimacifn que uno tiene de sus =~
propias aptitudes,

Asi estaremos todos en la bfisgueda porpetua de lo
que nosotros consideramos ol papel que merecemos.

La mavoria de los hombres que dirigen y la mayoria
de los dirigidos, son personas decentes gue responden = -
bien cuando se les trata decentemente. HNo ostén tan mal
adaptados a trabajar juntos en armonia, como se supone a
vecaes.

Han comctide gran nlmero de crrores v probablemen-
te cometerdn muches més; pero les danos mucha publicidad-
v descontatios su aptitud a aprender de sus equivocacio-



nes.

En ocasiones trabajan muy poco y arguyen mucho; pe
ro ahora sabemos que tal cosa no es inhcrente a su natura
leza y que la mayorfa de la gente tiene un qran potencial
de esfuerzo constructivo que sus trabajadores diffcilmen-
te han cmpezado a descubrir. Algunas veces son suspica--
ces y cinicos ¢ inclinados a considerar su trabajo como -
un mal necesario; pero su cinismo se ve con frecuencia -
justificado por su cxperiencia y, adends, cse trabajo es
innecesariamente insulso. =n suma, no existe obstdculo =
insuperable para la tarea do armonizar la notivacién indi
vidual con la operacidn eficiente de una cmpresa si la ga
rencia se concentra en hacer del trabajo una experiencia
mas satisfactoria para sus empleados.

Lxisten por lo menos tres buenas razones por las -
que deberfa ser asf:

- Puede traducirse en una accién mis provechosa o por lo
menos, en una mayor flexibilidad para introducir o hacer-~
cambios que incremente 1la utilidad.

- Es el nejor preventivo con el que sc cuenta para la re-
sistencia al cambio, restriccién de rendimicntos vy huel--
qas.

- La tercera es quizd, la mis potente de todas: cl uso -
efectivo de los recursos humanos, es cl problema contral-
de las gerencias; por esto los buenos gerentes, sinceross
on cuanto a sus conceptos, no se sentirdn rescringidos --
por este desaffo. Asi pues podemos terminar nuestra in--
vestigacién sobre la motivacién al trabajo, con una nota



de esperanza con fe con la probabilidad de que al -~
final de cuentas, los mejores motives de la gen--
te que trabaja y sus gerentes prevaleceridn contra =
los peores.



TEORIAS DE LA MOTIVACICN.

La teorfa X representa una serie de suposiciones -
negativas con respecto a las personas y sus reaéciones an
te el trabajo. kn la préctica da lugar a ciertos métodos
de liderazgo que no ayudan a crear un clina de motivaci6n,

La teorfa Y representa una serie de suposiéioncn -
positivas con respecto a las personas y sus reacciones an
te el trabaje. En la prictica da lugar a ciertos métolos
de liderazgo que ayudan a crear un clima de fucrte motiva
ci6n,

Teorfas de la motivacién,.-

Las tecorfas modernas acerca de la motivacibn en el
trabajo sc basan en la suposicién de ¢ue la recompensa os
mis persuasiva que el castigo. Autoridades como MeGrejor,
Gellerman y Argyris opinan que las recompensas ( o facto-
res de motivacifn ) intrinseccas al trabajo corc mavor res
ponsabilidad, adiestramicente ¢ identificacidrn con el ooie
to que resulta cen la elaboracidn de un buen producto dan
nejores resultados que las extrinsccas { o factores de --
mantenimicnto } como aumentos de salario, sequridad en el
empleo y beneficios adicionales.

No obstante, la mayorfa de los supervisores dan --
clierto valor a la coercién v a las recompensas extrinse--
cas., Su actitud se basa en la suposicién tradicional cn
materia de administracién de que las personas son por na-
turaleza hostiles al trabajo, asfi como en el concepto de
Taylor de la administracién cientifica.



Las teorfas de !cGregor,-

Segdn Douglas MeGregor, la suposicién tradicional-
con respecto al comportamiento humano es incorrecta, Cla
sifica los conceptos tradicionales con el nombre de teo--
ria X y sus pronios conceptos como teorfa Y.

La teorfa X hace las suposiciones siguientes:

- Al individuo le disgusta inherentemente el trabajo v lo
evita de ser posible. .

~ Por tanto, si se quiere que produzcan, a la mayerfa de
las personas se les tiene que dirigir, controlar y ame-
nazar,

- Las personas reficren ser dirigidas, porgue no les gus-
ta asumir responsabilidades y descan seguridad por onci

 ma de todo.

En canbic, la tcorfa Y supone lo siguicnte:
- La gente disfruta del trabajo por naturaleza.
- La mayorfa de las personas son capaces de controlarsc y
dirigirse ellas mismas si se les notiva para que persi-

gan un £in,

- L1 trabajador promedio no s6lo aceptar&, sino que busca
ré& activamente la responsabilidad.

- La capacidad del trabajador promedie se utiliza sélo en
forma parcial.



La tcorfa sostiene que los empleados trabajan por-
que no tienen mis remedio ¥y lo Gnico que los motiva es la
promesa de mejores salarios y otros beneficios. El admi-
nistrador que acepta esta teorfa puede estimular a sus em
pleados prometidndoles dicharn recompensas cuando csté en
sus manos otorgarlas o recomendando a sus superiores queo
lo hagan.

El administrador que prefiere la tecorfa Y ticne ==
que scr nds creativo, mis sensitivo, mis renovadnr v ro--
cional, mds capaz de delegar la responsabilidad v en geng
ral, m8s democrédtico que el que acepta la teorfia X,

La teorfa de Gellerman,-

Sadl Gellernan nos habla de dos estilos fundanenta
les de adninistracidn:

1l que utiliza la coercién v la amenaza del despido,
Bl que utiliza la conpeasacién y la retribucidna.

Ambos ostilos se pueden asociar con la teoria X de
teGregor, puasto que se basan en la supocién de que las -
personas tienen que estar somctidas a un contrel externo-
para ser productivas.

Por otra parte Gellerman dice que el administrador
debe hallar las causas del comportamiento del empleado y
no reaccionar simplemente ante 6l. Este es un cnfioque -
analftico més que manipulativo,

bDefine la moral en funcifn de la actitud de un em-
pleado hacia el cumplimiento de sus deberes y no de las -



encciones que le asaltan en el trabajo, ya que dichas emng
ciones pueden ser imputables a factores no relacionados -
con el trabajo. Este modo de pensar y el enfoque analfti
co se corresponden con la teorfa Y; ambas actitudes se ba
san cn los factores intrinsecos de motivacién.

La teorfa de Argyris,-

tna_idca que se podrfa asociar con la teorfa Y cs
el concepto presentado por C, Argyris del trabajo signifi
cativo; Argyris dice que "debemos hacer que el trabajo ==
valga la pena" y pasa a explicar de qué manera hemos hee--
cho justamente lo contrario: )

- Hemos simplificado y especializado las tareas hasta un
purto en que se requiere muy poca capacidad,

~ Los monos realizan ciertos trabajos de montaje mejor -
que los humanos.

- Si la tarea no satisface la necesidad que siente el eme-
pleado de hacer algo significativo, se dedicari a preocu=
parse por los salarios y las condiciones de trabajo, mos-
trando hostilidad y resentimiento hacia la administracidn,

Para supcrar estos problemas es preciso modificar-
la naturaleza del trabajo de las maneras siguientes:

-- Las labores deben ser mfs interesantes y desafiantes, -
constituyendo un medio para satisfacer las necesidades.

- Se debe sacar mayor provecho de las aptitudes. Los enm-
pleades son capaces de hacer mucho mis de lo que su ocupa



cidén les permite,

- Para encomendar trabajo significativo, se debe incluilr
la planificacifn, la cjecucién y el control, en forma copn
sistente con la teorfa Y.

~ La mayoria de los administradores tienen un trabajo sig
nificativo qué realizar; pero no ocurrc lo mismo con aque
1llos a quienes supervisan., DPor tanto, si se permite quo
los cmpleados hagan planes, se crean oportunidades de cre
cimiento y reconocimiento por medio del estableciniento ~
de objetives y la solucibn de problemas.

La teorfa de Taylor,.~

A diferencia de, Gellerman y Argyris, Froderick Tay
lor se puede clasificar, junto con la administracifn tra-
dicional, dentro de la teorfa X. ¥l y sus asociados desa
rrollaron el concepto de la administracidn cientffica, -
Tuvicron la idea de que la mejor mancra de mejorar la pro
ductividad era descompaner el trabajo en sus movinmientos=
v determinar cientificamente el mejor modo de efectuar ca
da movimiento., El uso del método sf dio por resultade un
marcado incremento en la productividad.

£l método de la administraciébn cientifica se basa-
en la suposicidn de que los enpleados estdn motivados por
los incentivos monctarios, suposicién que corresponde a -
la teorfa X, Su aplicacién tendif a inerementar la pro--
duceibn y los salarios hasta tal punto, que resultd con--
traproducente, porque sc despertaban mayores nccesidaccs-
a medida que se satisfacfan las mis sencillas,



Bste método se practica todavia hasta cicrto punto
en nuestros dfas; es posible verlo en la ingenierfa indus
trial cuando fija csténdares de nroduccibn. $in embargo,

por lo general forma parte de algln otro estilo de adni--
" nistracisn.

‘Teorfa e Investigacidn.-

La actitud del supervisor a menudo puede por sf ==
nisma determinar la manera cn que los empleados se compor
tan en ¢l trabajo. Un supervisor que crece en la teorfa X
convertird 4 los micmbros de su personal en "buscadores -
de mantenimiento"; otro gue crec en la teorfa Y puede con
vertirlos en "buscadores de motivacién",

No obstante, los seres humanos no son totalmente'-
maleables, tienen sus propias necesidades y deseos. Cuan
do s¢ les pregunta qué esperan de su trabajo, con frecuen
cia mencionan la apreciaci6n del trabajo que recalizan, la
sensacién de pertenencia y la ayuda para los problemas --
personales, en vez de que los suecldos elevados v la sequ-
ridad en el empleo., Por tanto cs muy importante que el -
supervisor considere las necesidades del empleado desde -
el punto de vista de este Gltimo. Si le proporciona lo -
qua supone que necesita en vez de lo que realmente necesi
ta, su motivacién para el trabajo saldrd perjudicada,

Les factores de la teorfa han alcanzado gran impor
tancia en los dltimos afios, lo cual ha sido en parte el =-
resultado de la amplia investigaci6n realizada en el drea
del problema de la motivaci6n del empleado.
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INVESTIGACION DE LA HOTIVACION, -
Los estudios realizados en lawthorne.

El primer estudio significativo de la relacitn gque
existe entre la motivacibén y la productividad se efectul~
en el afo de 1927, &n plantas de la Wostern Electric Come
pany instaladas en Hawthorne,

Los investigadoras trataban de descubrir los efec~
tos de la fatiga en la produccifn de las trabajadoras eon-
cargadas del montaje de relevadores. Trabajaron con un -~
grupo de cinco empleadas a quienes se separd del resto de
las montndoras, sin influcncia de la supervisién. Los in
vestigadores les explicaron ¢l npropésito del estudio, ini
cidndase en una serie de camhios experimentales, tanto on
sus perfodos de descanso cono eh las horas de trabajo. -
5u somana habituval era de 48 horas, sin perfodoes dc des--

canso.,

- Se introdujeron primeramente, dos perfodos de descanso-
en 3 ninutos; la produccibn auments,

- Se agregaron cuatro perfodos mids de descansc: la produc
cidn volvid a aumentar.

.

- Se les concedif luego, a media mafana, un perfodo de 15
minutos para el almuerzo, adem8s de un almuerzo de 10 mi-
nutos en la tarde: la produccifn siguié aumentando,

- Luego se redujo el dfa de trabajo en media hora: la --

produccién se elevs.

- ¢ disminuy® el dfa de trabajo en otra media hora: la-
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producci6n aument6.

- Se suprimieron las labores del s&bado: la produccién ay
mentd de nuevo.

- Por Gltimo, todos esos cambios fueron climinados. Los-
trabajadores volvieron a su semana de 48 horas sin perfo-
dos de descanso: tLa produccién aument6 increfblemente!

Esto desconcerté por completo a los investigadores,
de manera que entrevistaron a las trabajadoras para descy
brir por qué la produccibn siguif aumentando después del
retorno a la scpana de 48 horas, Encontramos que el he--
cho de ser un grupo elegido para ayudar a la cmpresa a re
solver un problema hizo que las trabajadoras se sintiecran
importantes, dando un nuevo propSsito a su trabajo, Lose-
investigadores llegaron a la conclusién de que las condi-
ciones dc trabajo, por sf mismas, influfan menos en la --
produccién que la actitud del trabajador, Descubrieron -
que, al preparar el experimento, habfan hecho varias co--
sas que se apartaban del modo eén que los jefes trataban -

habitualmente a los enpleados.

-~ Solicitaron la colaboraci6n de les trabajadores.

- Les consultaren con respecto & los cambios antes de in-
troducirlos,

- Conferenciaron con las trabajadoras y tomaron en cuenta

sus reatciones.
- Les permitieron conversar en el trabajo.

- Prestaron gran atencif6n a los resultados y les mostra=-
ron las grdficas de produccidn,
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Los estudios de llawthorne propiciaron un cambio im
portante, pasdndose de la administracién cientifica, don-
de la finalidad cra descomponer tantas tarecas como fucra-
posible en operaciones simples y repetitivas, a una preo-
cupacibn por las rclaciones v actitudes de quienes reali-
zaban el trabajo.

Los estudios de Herzberg.-

En 1959 un grupo de psicSlogos del servicio psico-
légico de Pittsburgh logré otro avance de importancia en
el conocimiento de lo que las personas esperaban de sus =
cmpleados.

Horzberg y sus colegas entrevistaron a 200 ingenie
ros ¥ contadores del drea de Pittsburgh, a cada uno do --
los cuales se les plantearon las siquientes cuestiones:

1.~ Piense con alguna experiencia reciente ¢uc le haya he-
cho sentirse particularmente bien con respecto a su -
trabajo.

2.~ Piense cn alguna experiencia reciente que le haya he-
cho sentirse particularmente incémodo con respectt a
su trabajo.

3.- 2Qué efectos produjeron eso§ incidentes en su actitud
v comportamiento?

4.~ ¢Cudnto duraron los ecfectos?

Herzberg encontré que cuando esas personas se sin-
tieron particularmente bien con respecto a su trabajo, ha
bfa ocurrido algo que los hizo saber que desempefiaban sus
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labores especialmente bien o que adquirfan cada vez mayoyr
pericia en su respectiva &rea. Las respucstas tfpicas -
fueron como &sta:"hace seis meses se me asigné una tarea-
que implicaba mayor responsabilidad y la oportunidad de -
aprender algo nuevo", Por otra parte, la sensacién dec ==
disgusto, por lo general se debia a la impresibn de estar
siendo tratado injustamente (poco sueldo, malas condicio-
nes de trabajo y algunos otros factores no relacionados =
- especificamente con el contenido del trabajo).

Estos hallazgos llevaron a llerzberg a la conclu- =
sibn de que hay dos series de factores que afectan al com
portamiento: 1.~ Los que contribuyen a la satisfaccibn -
en el trabajo, y 2,~ Los de higiene y mantenimiento,

1.~ Los verdaderos motivadores, en su mayor parte, fueron
factores como el logro, crecimiento, reconocimiento, res-
ponsabilidad y progreso que sc relacionan con ¢l conteni-
do del trabajo. Fueron los verdaderos motivadores porque
eran ¢apaces de dar al trabajador una sensacién de satis-
faccisn.

2.~ Los otros factores, que llerzberg clasific6 como facto
res de higiene, se referfan fundamentalmente al salario,-
las prestaciones, las condiciones de trabajo, etc.,- Les ~
llamé factorcs de higiene porqué no producfan mejora algu
na en las actitudes o el comportamiento del trabajador; -
inicamente evitaban la insatisfacci6én y el decaimiento de
la moral. No se relacionaban con el trabajo sino con el
medio ambiente en que se desarrollaba. Herzberg concluvé
asimismo que las necesidades de orden inferior se satisfa
cfan bastante bien en nuestros dfas.
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La falta de atenci6n a estos factores de higiene -
tenfa un notable efecto negativo en las actitudes; perov -
no producfan un efecto positivo importante cuando eran de
bidamente atendidos, Ademds, una vez nue se consegufan -
sc daban por seguros de ahf{ en adelante,

Los Lstudios Realizados por Texas Instruments.-

Unos dos afos despufs de que llerzberg publicd sus
conclusiones, un grupo de psic8Blogos investigadores de la
Texas Instruments decidié probar las teorfas de aqudél on
sus propios cmpleados. En sus entrevistas usaron cl nis-
mo patrén cmpleado por Herzberg, s6lo que incluyendo o ==
hombres de ciencia, ingenieros, supervisores de fabrica--
cibn, técnicos del sexo masculino y montadores del sexo -
femenino. Su estudio vino a apovar las conclusiones de -
llerzberg en el sentido de que la motivacién enmana del reg
to contenido en el trabajo vy se manifiesta a través de -~
factores tales como el &xito, la responsabilidad y el re-
nocimiento.

Tomando en cuenta los numerosos grupos sometidos a
prucba por los experimentos de la Texas Instruments, os -
intercsante notar cufles factores motivaron preferentemen
te a determinados grupos.

para el hombre de ciencia, el trabajo mismo junto-
con las polfticas administrativas de la cmpresa eran lo -
mis importante., ¥ntre los ingenieros, el progreso, la -~
responsabilidad y el trabajo en sf figuraban en primer 1lu
gar. Los supervisores de fabricacién registraron una pre
ferencia notable por el progreso, quedando enseguida la -
responsabilidad, La mayorfa de los técnicos prefirié 1la
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responsabilidad en vez de progreso, miantras que las mon-
tadoras opinaron que la competencia y amabilidad por par-

te de los supervisores era lo mis importante, siguicndo -
inmediatamente el logro, Los ¢ineo grupos opinaron quo =
era naecesario el logro; un factor mencionado con mucha --

frecuencia,

1.~

Las gentes son més productivas si se les motiva.

¥n el trabajo, las gentes buscan constantemente la ~-
satisfacecifn de sus neccesidades. .

La industria ha proporcionado a las gentes los medios
para satisfacer sus necesidades de orden inferior, o
sea las de manutencifn.

La aportacifn de los medios para satisfacer las peco-
sidades de orden superior tienc el miis alto valor mo-
tivacional,

Las necesidades de orden inferior deban mantenerse sa
tigfechas; de otre modo la moral y la productividad =
serdn bajas. Sin embargo, una vez satisfechas esas =
necesidades, pierden su fuerza de motivacién.

La satisfaccifn y el prestigio profesionales se estén
veolviendo relativamente importantes en la industrin.
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Uno de los problemas bisicos de cualquier sociedad es el
de c6mo motivar al trabajador y al mismo tiempo satisfa_
cer sus necesidades. En una sociedad moderna osto no ca-
tan fdcil, ya que muchas personas obtienen escasa satis_
faccidn de sus empleos y goran de muy poco sentido de -
realizacifn o de creatividad en las empresas grandes los
trabajadores deben trabajar en grupo y recibir oxdenes -
que tal vez no entiendan ni aprueben y obedecer a un su_
pervisor que quizd nunca conozcan.

A continuacién explico las necesidades mids importan
tes que deben satisfacer los trabajadores y la forma en=-
que debe actuar y desempefiar su labor un buen supervi_ -

50X,



Necesidades que satisface el trabajo.-

AlGn cuando reconocemos gue todos los esfuerzos por
categorizar las necesidades resultan un poco artificia_
les, mencionaré tres formas de satisfaccién.

l.- Necesidades fisicas y de seguridad: estas se
refieren a la satisfacci6n de las funciones -~
corporales, tales como el hambre, la sed, el =
abrigo y otras cosas por el estilo, lo mismo -
que a la necesidad de estar seqguros de poder -
satisfacerlas.

Preglintesele a un individuo porque traba_
ja y lo mds probable es que conteste, " para -
ganar dinero". Ciertamente la necesidad de ga_
narse la vida es la raz6n mds poderosa para =
que la gente trabaje, afin cuando los incenti_-
vos no monetarios son tambiZn importantes.

El dinero satisface toda clase de necesi_
dades. Su funci6n principal puede ser suminis_
trar las necesidades fisicas de la vida lo mig
mo que la seguridad; sin embargo, la posicién-
social en nuestro medio depende en gran parte=
de la magnitud del ingreso que uno tenga y dis
frutar de una buena entrada en dinero les da =
a muchas personas la sensacifn egoista de rea_

lizacién,

La seguridad en el emplev es una necesi_ -
dad humana fundamental; para muchas personas =
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es mds importante gue la paga o 1a promocién, =
las fuerzas gue impulsan en sindicalismo, los -
problemas mis graves de relaciones entre supe_-
rior y subalterno, los temores relativos a les-
cambios de tecnologfa; todo esto gira en torno-
a las necésidades de seguridad.

No le basta al hombre ver sus neccsidades ma
teriales satisfechas dfa tras dfa; necesita es_
tar scguxo de quc sequirdn sicnde satisfochas -
en el futuro.

Necesidades Sociales: como los seres humanos de
penden los unos de los otros, hay algunas necce_
sidades que s8lo se pueden satisfacer cuando ¢l
individuo es ayudado o reconocido poxr los de_ -
mds,

El hombre es un animal social. ﬁusca amis; -
tad, no estd contento cuando lo dejan solo du_-
rante mucho tiempo y & menudo se asocia con el-
préjimo sencillamente porque ticne hambre de -
compafierismo, En particular, a los trabajadorecs
cuya vida doméstica no es satisfactoria, el tra
bajo les ofrece la satisfaccibn de una gran par
te de sus necesidades scciales.

A veces el empleo satisface otras necesida -
des sociales distintas de la neccesidad de amis_
tad, pertenecer a un circulo o pandilla les da-
a los trabajadores un sentimiento de identidica
cibn e insisten en formar "grupos informales" -

f
i
i
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afin contra la oposicién de la administraci6n, =
Hay pruebas de que los trabajadores quc pertene
cen a grupos pequefios e integrados tienen un me
jor espiritu de trabajo gue los que trabajan so
los o entre grandes masas de empleados con los-
gue tienen pocos nexos sociales. El s6lo hecho-
de trabajar juntos, el trabaje en equipo, con_=
tribuye a la formaci6én de un buen espiritu de -
trabajo. A casi tedos les gusta ayudar a los =
demds, también cuando lo necesitamos nos gusta

gue otros nos ayuden,

Otras nccesidades sociales se derivan de las
relaciones entre el subalterno y el supervisor,
Naturalmente el subalterno quiere que se le de-
un trato equitativo; sea gue esté haciendo su =
oficio bien o mal el trabajador tipico quierc -
algo de atencién tanto del jefe como de los com
paneros de trabajo. Sin embarge hay diferencias
individuales en cuanto al grado de atencibn que
cada uno desea. Algunos prefieren que se les de
je solos y otros gue estdn acudicndo a cada ra_
to al jefe para asegurarse, El supervisor tiene
que acomodar sus précticas de acuerdo con estas
diferencias y sin embargo evitar que se le acu_
se de favoritismo.

Necesidades Egocéntricas: Estas se refieren al-
deseo del hombre de ser independiente, de hacer
las cosas a su manera y de sentir que ha reali
zado algo.



"Lo malo de este empleo es gue noc tengo nin-
glin sentido de realizacifn. No soy nadie, no es_-
toy haciendo nada, no voy a ninguna parte. Soy =--
apenas una rucda y tan pequefia que no hago faltal
Asf explicaba un trabajador su desagrado con su--
empleo a pesar de que cra uno de los mejores pa_=
gados en’'la planta

Una de las mis fucrtes necesidades del hombre
es la de sentir que estd recalizando algo, que su-
trabajo es de importancia.

El ascensorista, el portero, el jardincro, =
Todos quicren sentir que su trabajo ez importante
y una bucna supervisifn puede hacer mucho para -
aumentar su sentide de realizacibn y de respoto -
propio.

Cuando se goza de bastante libertad para deci,
dir cémo se debe de hacer el trabajo, se aumenta-
la importancia del oficio para el individuo pues_
to que es una prucha de su capacidad para plancar
su propio trabajo.

~ La destreza: Todos gozamos con cl sentido -
de creatividad que proviene de hacer algo bien =
hecho, de ser los "mejores" con nuestro oficio. =
También nos gusta imaginarnos que nuestro oficio-
requiere destrezas cspeciales y en consecuencia =
nos inclinamos a exagerar su importancia, Todc =
oficio tiene sus trucos gque requieren destreza, -
ingenuidad y expericncia,



- Progreso y terminacibn: para que un cm_-
pleado tenga el sentimiento de la realizacién,
debe disponcr de alguna manera de medir el pro
greso, Todo el mundo quiere saber "cémo lo es_
t4 haciendo" y desea recibir retroalimentacibn
adn cuando no haya recompensa por el &xito ni-
castigo por el fracaso. Muchos oficios de ruti
na se consideran aburridos y monStonos ﬁrecisg
mente porgue no les ofrecen al trabajador mang
ra'dc poder comprobar su adelanto,

- Productividad: tal vez todo esto que he=
vepido diciendo se resuma en un sélo punto: to
dos tenemos el sincero deseo de ser producti_=
vos de mantenernos ocupados.

En nuestra sociedad, un individuo sano se-
siente perdido sin algn oficio o entreteni_ -
miento, pues normalmente el ejercicio de las -
facultades mentales y fisicas es una experien
cia agradable y no desagradable,

El sentido de productividad y realizaci6n-
a5 especialmente importante para los ejecuti_-
vos quienes se ven asi mismo como personas muy
trabajadoras que necesitan estar produciendo -
constantemente para sentirse contentas.

~ Autonomfa: a casi todos les gusta scr su
propio jefe, pero en la industria moderna son-
muy pocos los empleados que realmente tienen -
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- este sentimiento. El proceso de especializacién
ha privado al trabajador individual de su libeg
tad para planear y organizar su empleo y ha pa_
sado la iniciativa y la responsabilidad a la -
Administraci6n.

La iniciativa y la imaginacifn son escencia
les para todo sentido de autonomfa y sin embar_
go, con mucha frecuencia la administracién no -
aprovecha cstas habilidades creadoras de sus -
trabajadores.

Cémo sc siente un individuo, dependerd tan_
to del tipo de trabajo que hace como de la mang
ra como lo supervisan, Muchos empleos exigen un
grado tan alto de trabajo on equipo que el indi
viduo pierde la oportunidad de tomar decisiones
por si mismo; pero en una situacién como &ésta a
menudo se puede lograr que las decisiones lag -
haga el grupo como un todo. En este caso la parg
ticipacifn en la toma de decisiones del grupo -
equivale a la autonomfa para el individuo,

Conocimientes: el deseo de conocimientos e
un impulso bdsico del ser humano. La bisqgueds -
de conocimientos tiene también aspectos m&s « -
constructivos. Muchas personas encuentran que -
aprender les da un sentimiento de realizaci6r..=-
Ser un experto en cualquier cosa le da al inci_
viduo un sentido de importancia y progreso.
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Comportamiento del supervisor,-

El supervisor desempefia un papel clave en la organi

zacién ¢ pero que e¢s lo que hace en particular? ¢ cémo=-

moviliza las cnergfas de los subalternos para encaminar

las a las mctas organizacionales ?.

1.- Los supervisores hacen mucho mds que vigilar a-

2.=

los subalternos. Toman decisiones téenicas; re_
presentan a sus departamentos cn las negociacip
nes con otros departamentos, con la alta geren_
cia v con organizaciones de fuera; atienden a -
un interminable trabajo de oficina; hacen pla_-
neamiento a largo plazo, etc. Estas otras acti_
vidades son muchas otras veces mis importantes-
para el efectivo funcionamiento organizacional-
que las relaciones directas jefe-subalterno,

Atn en las relaciones con los subalternos los =
supervisores hacen mucho mis ¢que darles estruc_
tura y apoyo. Por ejemplo, les dan materiales,-
informaci6n y asistencia técnica y en muchos ca
sos ayudan a administrar.

Finalmente,as{ como les supervisores hacen m&s-
gue supervigilar a los subalternos, las satis_-~
facciones y el rendimiento de estos ltimos se-
ven afectados por diversos aspectos de la vida-
organizacional distintos del comportamiento del

supervisor.



24

Se ha llegado a la conclusi6n de gue el sccreto del
Exito en la supervisifn cstaba en atender a los in_
dividuos mds gue a la produccién.
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ORIGEN DE LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS.-

El movimiento de la administracién cientffica ini-
ci6 el auge de los sistemas de incentivos financieros al
proporcionar esténdares obhjetivos de desenpefio mediante =
los cuales pudiera medirse y retribuirse la productividad
del empleado. Frederick W. Tavlor tenia la conviccién de
que ros empleados podrfan aplicar un mavor esfuerzo si se

- les pagaba un incentivo financiero basado en el nlnero de
unidades de trabajo que producfan. Taylor cred un tipo ~
de plan de incentivos llamado tarifa diferencial por pie-
za, nediante la cual a los empleados sc les pagaba la ta-
rifa por pieza si producfan por debajo del esténdar de --
produceién establecido v una tarifa mds alta si producfan
por arriba del csténdar. Asf pues, este plan estinulaba-~
a los cmpleados para sobrepasar, o al matos alcanzar 1lbo
estindarcs de produccifn cstablecidos. El sistema de "ay
lor pronto fue seqguido por otros, que llevaron los nom= =
bres de los lideres en el campo administrativo tales como
Gantt, kEunerson, Halsey, Rowan y Bedeaux. Aunque los pla-
nes variaban un tanto en cuanto al sistema usado para cal
cular los pagos de incentivos, todos representaban un in-
tento para relacionar més estrechamente los salarios de -
los empleados con su productividad. Estos intentos esta-
ban dirigidos no s6lo hacia el desarrollo de esténdares -
v medidas més exactas de trabajo, sino también al desarrg
llo de f6rmulas més efectivas para el cdlculo de pages in

centivos,

Ya que el pagu a destajo v otro tipo de sistemas -
de incentivos individuales, no son aplicables a ciertos -
tipos de trabajo, se han ideado otros sistemas de incenti
vos basados en el desenpefio de grupo, fomentando la coope
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racién, I¥stos incluyen los planes de Rucker y Scanlor, -
asf como sistemas de participacién de utilidades, los que
se tratan con mayor profundidad.

El valor de motivacién que se derive de los iacen-~
tivos financieros serd afectado en parte por la necesidad
y el desco que los empleados tengan de aumentar sus ingre
505,

Algunos cmpleados y sus familias tienen una mayor-
necesidad de ganar mis dinero que otros, y como resultado
de esto, hardn el esfuerzo y los sacrificios que se re- -
quiercn de cllos para ganarlos. Otros empleades pueden -
poner ciertos lfmites en la cantidad de tiempo y encrgfa-
con que estin dispuestos a contribuir para ebtener dinero
adicional, La cantidad de paga que el cmpleado pucda ga-
nar afectard a su valor como incentivo. Es probable quo
un sistema de incentivos ofrezca nayor atractivo para 1a
mayoria de los empleados si los capacita a duplicar sus in
gresos mds que a auwmentarlos, digames en un 25%., Su va--
lor como incentivo pucde ser mayor si existiera una proba
bilidad razonable, tal como una en dos, de ganar el incen
tive, $i la probabilidad es demasiado baja o alta, el --
atractivo que proporcionar& a los emplcados para que tra-
bajen més, por lo gencral es reducido.

Los empleados de una éompaﬁia pueden diferir cn --
términos de su reaccifn a las demoras en el pago del in--
centivo. Por lo general, para los empleados que se en- =
cuentran en los niveles socioeconfmicos mds bajos, mien--
tras mis pronto se les paguc el incentive, mayer serd el
efecto motivacional que tendrd sobre ellos. Para ellcs -
el incentivo viene de tener ol dinero para gastarlo pron-
to. Méas afin, los cue se encuentran en los grupos inferio
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res de salarios, ticnen una necesidad nis inmediata del -
dinero, y su valor como incentivos para ellos puede dis--
minuir si se difiere el pago por un perfodo demasiado lar
go. Cierto personal, tal como gercntes y empleados profe
sionales que devengan a un nivel m#ds alto, como contras-—=
te, por lo genecral estdn mejor posibilitados para aceptar
¢l diferimiento de sus salarios vy pucden ser motivados --
por el hecho de que el dinero del incentivo se est§ acumu
lando ep su cuenta, $in cmbargo, debe reconocerse que ip
cluso los miembros de este Gltimo grupo pueden derivar un
incentivo mayor de los pagos al contado que de los diferi
dos, durante esc perfodo de la vida cuando hacen crisig -
las obligaciones financieras implicadas en el sostenimien
to de una familia.

Puesto que los incentivos financieres también sir-
ven para satisfacer las necesidades psicolSgicas, las in-
fluencias gue pueden tener sobre un empleado en particu--
lar seré& afectada por la prioridad que fije a cada una de
sus nccesidades bésicas.
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INCENTIVOS FINANCIEROS,-

bebido a que en nuestra sociedad se considera que
el dinero es una de las medidas de lc logrado, su valor -
como motivador se verd influido por el grado de la necesi
dad de- reconocimiento, de autorrealizacién vy por otras --
formas de logro,

La necesidad de ser aceptado por un grupo puedo ==
desalentar a algunos cempleades para obtener denasiada pa-
ga de incentivos s5i con cllo incurrcn en la desaprobacitn
de otros; la reaccidén de un empleads a los incentivos puc=
de, por lo tanto, verse influida por las actitudes y por
la reaccifn del grupo en el cual trabaja, el cual a su =--
vez, puede estar dominado por les 1fderes informalas dal
'grupo. Si el grupo favorece la conpetici6n cntre los - -
miembros y estimula su deseco de percibir mayvores salarios,
entonces es probable que los incentivos financicron won--
gan éxito. Sin embargo, si el grupo establece informal--
mente ciertos limites de produccid$n o “topes”, a los cua-
les deben, bajo presibn, sujetarse los micmbros, el siste
na de incentives financicres puede hacer poco relativamen
te para estimular el aumento en la produccién.

Las presiones de grupo para mantener el ritmo de -
produccién dentro de lfmites establecides sc pueden inci-
tar por el temor de sus miembros de que sus incentivos se
rdn reducidos o de que se acabard el trabajo para ellos -
si producen a su capacidad wméxima., Bl temor por parte de
los mionbros menos eficientes, de gue quedardn opacados -
por los mejores productores, puede ser otra causa de  las
presiones que se ejerzan para controlar las tarifas de «-
produccidn.
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Las presiones individuales o de grupo aque pucden -
ser cjercidas por los mejecres productores o “marcadores -
del paso" poniéndolos bajo el “tratamiento del silencio",
o ejerciendo varias formas de ponerles en verglienza o co=-
metiendo abusos, pueden ser muy efectivas para quitar el
deseo de obtener mds ingresos provenientes de los incenti

VoS,

El éxito de cualquier sistema de incentivos debe -
ser juzgado en términos de su impacto total sobre la orga
nizacidén. Por lo tanto, los aumentos en la produccién gg
nerados por los incentivos pueden ser a costa de gastos =
de operacidén m&s elevados, calidad méds baja, disminucidn-
en la cooperacién del empleado, o de una combinacidn de -
efectos totales de un programa de incentivos, de manera -
que puede ajustarse para lograr los objetivos especificos
que la organizacién estd logrando alcanzar,

Bs probable que tenga m8s €xito un sistema de in--
centivos si existe un clima favorable y un programa de --
personal efectivo que tenga el apoyo de la gerencia en to
dos los niveles vy que satisfaga todas las neccsidades ¥
cuente con la confianza de los empleados cubiertos por &1

Los empleados ¢que tengan fe y confianza en la inte
gridad de la gerencia es mis probable que consideren que
en un sistema de incentivos resulta de utilidad, on vez -
de considerarlo como un cbsticule para sus mejores interg
ses. Sin embargo si no tienen confianza en la gerencia,-
pucden considerar que el sistema de incentivos es un ins-
trumento para obtener de cllos més esfuerzo por menos di-

nero,

Los empleados deben ser'capaces de percibir una re
lacién positiva entre el resultado que reciben en la for-
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ma de ingresos por cl incentivo y sus insumos de trabajo.

M&s afin, las pagas de incentivos nunca deben con=-
vertirse en una garantfa que tenga poca relacifn con al -
insumo, sino mis bien, siempre deber&n ser una rcocompensa
que debe ganarse., lientras mayores sean las’ rocompensas-
financieras, mis pronto deberé&n ser pagadas; mientras mis
se relacionen en forma objetiva con el desempefio y ¢l com
portamiento, es probablec que sean percibidas por los em--
pleados como mds equitativas. La equidad de los ingresos
provenientes del incentivo tambifn se reconocerd mis si -
el pago de ellos queda separado del cheque de pago normal,

Por lo general tendrd mds oportunidad de €éxito un
sistema de incentivos si se les proporcicona a todes 1os =
'empleados de la organizacién la oportunidad de partici- -
par. S8i se excluye a algunos, ¢éstos pueden llegar a te--
ner envidia y resentimiento contra quienes ticnen la opor
tunidad de obtener un ingreso extra y, como resultado, --
tendrén menos inclinacién a cooperar plenamente. Puesto -
que la paga del incentivo constituye s6lo una forma de mo
tivacién, debe correlacionarse estrechamente con otras ==
formas de motivacidén tales como sfmbolos de status, clo=-
gios y asignaciones de trabajo.

Un sistema de incentivos financieros también puede
convertirse en fuente de nuevos problemas.

Antes que todo, se puaden presentar determinadas -
quejas y disputas laborales por la implantacién y opera--
cién del sistema de incentivos. Cuando sec instala un sis
tema de incentivos, los empleados pueden rechazar los cs-
t&ndares, las medidas y registros de desempeiio, asf{ como-
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las polfticas y prdcticas de la companfa que se relacio--
nen con la eficiencia.

Otro problema administrativo se crea por el hecho-
de que el programa de incentivos financieros sitta al ge-
rente en la posicién de verse obligado a proveer y mante-
ner instalaciocnes que permitan a los empleados ganar pa--
gos incentivos méximos,

Cualesquicra deficiencias que existan cun respecto
a ostas instalacionss o para la administracién de ellas,-
pronto serfn rcconocidas y se convertirin cn motivo de --
queja.

81 no se corrigen con prontitud, tales deficien-~ -
cias pucden tener un efecto adverso sobre la eficiencia y
moral del cemplcado.

M8s aun, un programa de incentivos financieros prg
bablemente cree un costo adicional a fin de mantener con
exactitud los registros que sean necesarios para adminis-

trar el programa.

Ademds los incentivos financieros requerirdn que =
la gerencia dedique mis atencién a la comunicacién, va --
que ¢l valor motivacional que va a derivarse dec los incen
tivos dependerd de la habilidad de los emplecados para aso
ciar sus contribuciones con la paga de incentivos que re-
c¢iban,

$i se usa un sistema complicado de incentivos fi--
nancicros, la tarea de educar y mantener informados a los
empleados acerca de sus operaciones puede ser de importan
cia, A este respecto, un consultor de administracién con
cluys que con demasiada frecuencia "la alta gerencia de--
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sca establecer un plan de pagos en los términos en que ==
ella lo entiende en vez de cn las condiciones en que el -
trabajador lo entiende”.

Los sistemas de incentivos financicros para el per
sonal operative, pueden hacer posible que el pago consti-
tuya su salaric completo o cue sea s6lo un complemento al
salario reqgular gque reciben por el tiempo que han trabaja
do. El monto del pago incentivo purde ser relacicnado dai
rectamente al nfmero de unidades producidas (como on el -
caso del trabajo a destajo), o a cuotas establecidas {co-
rmo en el caso de bonificaciones), o basarse en mecjoras cen
la eficiencia de la campafia o en las utilidades alcanza--
das (como es el caso de participacifn de utilidades y pla
nes de cooperacién con los emplecados).

Bajo ¢l sistema de destajo regular, el pago de los
incentivos se determina multiplicundo el nfimero de unida-
des producidas por la tarifa correspondicnte a una uni- -
dad, como sc expresa en la sigquiente f6rmulas

N X T = I
(No. Unidades) (tarifa) {incentivo)

1 sistema a destajo puede ofrecer un incentivo fi
nanciero mixime a los empleados, particularmente a aque-=
llos gue tengan un fuerte desceo de aumentar ingresos, va-
que lo que ganen serd en proporcidn directa a lo gue pro=-
duzcan, bl pago de incentivo para cada individuo es 8-~
cil de calcular y el plan permitird a la compafifa pronos-
ticar sus costos de mano de obra con bastante cxactitud,-
ya gue estos costos son los mismos para cada unidad do --
produccién,
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£s probable que cl sistema a destajo sea mds prove
cheso cuando las unidades de produeciéh puedan ser medi--
das, cuando la calidad del producto sea menos critica, =-
cuando el trabajo estd bastante bien estandarizado y cuan
do pueda ser mantenido un flujo constante de trabajo. Ug
neralmente no se les paga a los empleados cuando estén --
inactivos, a menos que esto se deba a condiciones que 1la
comphfifa es responsable, tales como demoras en el flujo -
de trabajo, matoriales defectuosos, cquipo inoperante o -
fallas de cnergfa. En los casos de retraso en los que la
companfa es responsable, a los cmpleados se lcs paga una
concesidn por "tiempo fuera” por dicho perfodo de inacti-
vidad, que es igual a lo que hubieran ganado por su traba
jo a destajo en ese perfodo.

A pesar del trabajo a su valor incentivo, '--
destajo no es tan predominante cn la industria como en el
trabajo por dfa. Una razén para esto es que los esténda-
res de produccién, sobre los ¢ue el trabajo a destajo de-
be basarse, pucden ser diffciles de desarrollar para mu--

chos tipos de trabajo,

Otras veces, el costo de determinar v mantener cs=
te cstérdar puede exceder los beneficios que se ganarfans
con el trabajo a destajo. Los trabajos en los cuales las
contribuciones individuales son’ diffciles de distinguir o
medir, o en los cuales el trabajo estd mecanizado hasta -
el punto gue el individuo ejerce muy poco control sobre -
la producci6n, pucden ser inapropiados también para el --
uso del trabajo a destzjo, comc pueden scrlo también los
casos en los que los individuos estén aprendiendo el tra-
bajo, o en los cuales los altos estdndares de calidad son
de importancia capital.
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Algunos planes incenlivos de salarios dan canside-
racién a otros factores relativos a su trabajo. Uno de -
ellos, llamado el plan de dfa medido, permite a los em~ -
pleados ganar un premio basado en la cantidad en la que -
su porcentaje de mérito exceda a un porcentaje especifica
do. Por ejemplo, una persona que recibiera -una califica-
cién de 70% o menos, podria ganar s6lo su tarifa base; --
mientras que un empleado que recibiera una calificacidn -
de 80%, ganarfa 10% mis dc la tarifa base, L1 principal-
punto débil del plan de dia medido, es que pucde colocar-
al supervisor bajo considerable presidn para dar mds xen-
dimiento y también hacer que desvie su atencién del objc;
tivo primordial de un progrima de apreciacién del descupe
fio del trabajo; es deecir, ayudar a los emplcados a mejo--
rar su ejecucién.



35

LA ReEMUNERACION POR INCENYIVOS.-

Cuande los sistemas de remuneraci6n se basan sola-
mente en los factores o clementos cue demanda tebricamen=
te el puesto puede que no resulten reconocidas ni adecua-
damente recompensadas las contribuciones reales del em- -
pleado a la productividad. Por esto, muchos sistcmas de
compensacibn pagan con base a las contribucioncs reales -
del empleado. Se haﬁ desarrollado varios sistemas de in-
centivos econfmicos por medio de los cuales sc puede re-
munerar a los cempleados tanto en grupos como individual--
mente.  Algunos de estos sistemas pueden funcionar cn to-
da la orvanizacif6n, mientras otros s6lo comprenden cicr--
tas categorfas de cmpleados. As{ mismo algunos sistcmas-
se han diseflado para pagar de inmediato vy otros para difo
rir los pagos a fecha futura: Tombién, para hacer pagos -
en efectivo, en acciones, o en alguna otra forma.

Sin embargo la intencifn de todos los sistemas de
incentives, cs de beneficiar tanto a la organizacién como

a los cmpleados participantes.

Un método de incentivos puede ser exitoso en una -
organizacidn y en otra no alcanzar los resultados desca--
dos, La razénde este fenSmeno es: El éxito de un sistema
no depende tanto de su recdnica como de las condiciones -
anbientales de la organizacidén. Para que un plan tenga -
€xito se debe formular para cubrir las necesidades v con-
diciones de la orgaenizacién. ¥s importante que los em- -
pleados confien en que la administracién operari el sistc
na de una manera equitativa v en concordancia con los ob-
jetivos y deseos de los empleados. También los empleados
deben tener el deseo de tener incentivos. Ystos deseos =



se satisfardn si el plan sc preosenta bien y si es adminis
trado con eficiencia. El pago de los incentivos no dabe-
relacionarse @nicamente con el rendimionto para la organi
zacidn sino que es necesario que los empleados lo perei--
ban como un beneficio directo para ellos.

Fs muy importante el ambiopte de una organizaci@n-
y la actitud de la administracién hacia los incentivos. -
Es probable que un plan no funcione si la moral estdl ba--
ja, i los empleados han sido tratados injustamente, 3 si
hay demasiados conflictos lzborales. Tambi&n no habri --
éxito si la empresa no estd dispuesta a ceder parte da su
autoridad. Es decir, que la administracién ticne que de-~
jar que los cmpleados participen en mejorar las condizioe-
nes que afoctardn su rendimiento y su forma de ganar =l -
"incentivo.

Los emplcados también pueden tener reacciones dife
rentes a demoras del pago de incentivos. Generalmente si
sc paga la prima poco despufs de ganarla, el incentivo «-
tendrd valor mds grande como motivador para los emplea- -
dos, a un nivel socioeconémico mis bajo. Inversamente, -
los empleados profesionales y ejecutivos, con entradas al
tas, estdn mds disnuestos a accptar demcras en los pagos-
de incentives, los cuales se pueden ir acumulando en sus
cuentas individuales. 8in embargo hay personas del segun
do grupo para los que es mis motivante recibir el dinoro-
al contado gque en pagos diferidos.

Incentivos para el personal no administrativo.-

varias investigaciones sefialan que hay amplias di-
ferencias en el uso de incentivos en las distintas indus-
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triaé, pafses y regiones. Esto quicre decir que dcbemos-
considerar la tradicién v la ideologfa, tanto como la eco
nomia y la tecnologfa, liay métodos de incentivos finan--
cleros para el personal que trabaja por hora, por dfa o a
destajo. Hay incentivos para que el personal asalariadoe-
participe en la formacién del capital de la empresa.

Incentives al personal pagado por hora.-

Existen planes de incentivos econémicos para el ==
personal pagade por hora. Algunos sistemas incorporan la
prima c¢n el sucldo, y para otros es un suplemento a los -
sueldos normales., La cantidad de pagos del incentivo pug
de estar relacionada directamente a la cantidad de unida-
des producidas, al logro de metas especfficas, a los mejo
ramientos en la eficiencia, o a los niveles establecidos-
por la compainfa.

El trabajo a destajo.-

En cste sistema el sueldo estd determinado al mul-
tiplicar la cantidad de unidades producidas por cl valor-
establecido de cada pieza o unidad, El trabajo a destajo
puede dar una buena motivacién financiera a los emplea- -
dos, especialmente a los que tengan gran deseo de aumen--
tar sus ingresos, porque la cantidad del sueldo va en pro
porcidén directa con su rendimiento,

Nétodos de incentivos colectivos,=-

Tambifn se pueden establecer sistemas,de incenti--
vos para el trabajo a destajo v la produccién colectiva.

o
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Estos sistomas funcionan y son mejor aceptados -~ =
cuando las contribuciones individuales son, o diffeiles -
de distinguir o dependen de la cooperacién colectiva, §i
se utilizn on condiciones apropiadas cste método pucda --
contribuir al trobajo en equipo y al mantenimientc de dis-
ciplina en grupo. Por regla general se puede afirmar - -
que, mientras la produccifn se¢ automatiza, el trabajo en
equipo y la coordinaci6n del equipo se hace més necesa~ -
ria, y por lo mismo se hace més necesaria la contribueién
de las personas implicadas, por lo que los métodos de in-
caentivos colectivos son los m8s apropiados,

Incentivos para cmpleados de oficina.-

Los sistemas de calificacitn de méritos se usan -~
normalmcnte como medio para otorgar aumentos de sueldos ~
al personal. Pero segfin investigaciones que se han Lach
la mayorfa de empleados s¢ opone a este sistema a causa -
de una falta de confianza en los directivos de la empre~
sa. 5in embargo, si descamos cstablecer un sistema dz in
centivos a los empleados, el basado en méritos os una for
ma de hacerlo; pero es conveniente recordar que los incen
tivos por méritos se deben separar del sueldo. Al sepa--~
rar el aumento de mérito del resto del pago de un emplea~
do es mis f8cil para £l identificar la recompensa y asc-~
ciarla como lo merecido por su rendimiento.

Incentivos.para vendedores.-

El entusiasmo que hay que tenar en la mayorfa e ~
los tipos de trabajo de ventas y la naturaleza competiti~
va de las mismas explica por qué se utilizan tantos incen
tivos financigros para motivar a los vendedores; como no~
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se les puede supervisar de ccrca, este personal debe te--
ner un nivel alto de disciplina. Los sistemas de incenti
ves para vendedores se complican por las grandes diferen-
cias en los tipos de actividedes que realizan estos em- -
pleados. Un vendedor cn ocasicnes debe dar ascsoramicnto
y otros servicios de naturaleza técnica sin recibir pago;
o promover artfculos de nueva creacién, con poca demanda,
asf como también aumentar el nGmero de clientes.

Por lo reqular se evalfia ¢l rendimiento de un ven-
dedor por el volumen monetario de ventas y por capacidad-
de adquirir cuentas nuecvas.,

Para tener éxito los sistemas de incentivos a ven-
dedores tienen que operar con la aceptacién y la confian-
za del motivado. Ademds se deben basar en normas exactas
de rendimiento en las que los vendedores tengan confianza

Los factores para cvaluar el rendimiento de los --
vendedores son muy diffciles de establecer, porque la eje
cucibn es frecuentenente influida por factores externos =
fuera del control de la cmpresa. Las condiciones estacig
nales y cconémicas, la compctencia, los cambios en la de-
manda v la naturaleza del territorio, pucden afectar el -
rendimiento de los vendedores., Por esto el volumen de --
las ventas no puede ser el finico esfuerzo que han hecho -
los vendedores.

Al llevar a cabo un sistema de incentivos para ven
dedores hay que tratar de cubrir todos los esfuerzos para
vender, incentivando tanto las actividades que contribu=-=~
ven directamente a la realizacién de las ventas, como las
acciones indircctas. Porque los empleados en el campo de
ventas deben tener algtin grado de estabilidad de ingresos,
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Incentivos para el personal ejecutivo y profesional.-

Los incentivos econémicos para los ejecutivos tie-
nen el propésito de estimularlos al contribuir al méximo-
con sus energfas y capacidades, y de fomentar una idonti-
ficaci6n mayor entre sus objetivos personales y los de Lo
organizacién. El principal objetivo gue se persigue ¢s -
la obtencibn de utilidades sobre la inversibn; la reduc--
ci6n de costos y crear un mayor csfuerzo cooperativo.

Los incentivos para cjecutivos deben facilitar el
reclutamiento de ejecutivos competentes y estimular a las
personas con talento para que se desarrollen y crezcan ==
junto con la organizacién, Tambidn deben hacer que scia -
atractivo para los ejccutivos competentes el quedazsc en-
la canpanfa., AdemSs los inceativos deben otorgarse como -
prestaciones adicionales, de tal manera que s¢ nininice -
el pago de impuestos.

Al desarrollar un sistema de incentivos para cjecu
tivos hay que tomar dos decisiones importantes:

1.- Quiénes van a ecstar incluidos en el plan.

2,~ Cufl seri el monto de los pagos de incentivos.

¢Quiénes serdn incluidos? Tebricamente, el plean =
de incentivos debe incluir sélo a ejecutivos claves, con
funciones y responsabilidades de contribuir a la realiza-
cién de los objetivos de la organizacién,

¥l importe de los incentivos para los ejecutives -
se debe basar en su rendimiento. Los ejecutivos cuyo ren
dimiento sea destacado deben recibir la méxima recommensa,
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vy los menos sobresalientes deben reeibir una mie pequeia-
o ninquna. Es rocomendable también que suba el monto de
los incentivos a medida que la compaifa vaya acercindosc-
a sus objetivos,

incentivos para cientfficos y profesionales.-

Al igual que a otros trabajadores, se puede moti--
var al personal dedicado a la investigacién, por medio de
bonificaciones v aumentos de sueldos., Desafortunadamente-
en algunas compafifas, estos empleados se ven forzados a -
asumir un puesto administrativo para tratar de ganar un -
sucldo mayor. «cn un esfucrzo por cvitar cste tipo de si
tuaciones, algunas compainfas han extendido la gama de sa-
larios para el personal en puestos cientfficos de mancra-
que iguale o casi iguale el intervalo de salarios para un
gerente de departamento, Por lo tanto, la extensién de =
la gama proporciona un sistema de salarios de doble ca- -
rril mediante el cual el cientffico que no aspire a una =
posicién gerencial puede tener iqual oportunidad para ga-
nar un aumento de salario como cientffico.



"CONFLICTOS LABORALES, ORIGEN ¥ SOLUCION,

Es inevitable que algunos empleados no estén satig
fechos con el tratamiento qua reciben. Estas inconformi-
dades, sin tomar en cuenta si son expresadas o reprimidas,
védlidas o no vélidas, se designan en la terminologfa de -
la administracién de personal como quejas. Aun cuando =-
algunos estudiantes de las relaciones laborales restrin--
gen el término quejas o aquellas inconformidades que rew=-
sultan de las violaciones reales o supuestas al contrato-
de trabajo y designan a todas las demas conformidades de
los empleados como agravios, el término quejas se usa en
un sentido més emplio para incluir a todas las formas dc
inconformidad, incluso las que se les presenten en ung --
empresa sin sindicato.

Entre algunos de los motivos mds comunes de quejas
formales se encuentran las inconformidades sobre la inter
pretacién del contrato de trabajo y sobre acciones de la
gerencia tales como las que comprenden disciplina, clasi-
ficacién del empleo, horas de trabajo, pago de salarios o
dercechos de antigiiedad. ¥l sindicado puede presentar una
queja formal a nombre de un individuc o de un grupo de --
trabajadores.

Aun cuando las quejas de grupo, si el nlmero do --
personas afectadvs es grande, es probable que scan una ~-
preocupacisdn més critica para la gerencia, debido a gue -
fcpresontan costos de miles o incluso de millones de d61a
res, la queja de un trabajador individual tanbién pucde -
ser crfitica si establece un precedente que pueda provocar
demandas similares de parte de otros trabajadores. Ade--
més por lo que toca al trabajador individual, su agravio=
particular suele ser crftico para €1 aun cuando no lo sea
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para el empleador,

ks probable que las quejas sean resucltas con mis
facilidad si se reconocen y s¢ actfa con rapidez, 8i - -
bien los empleados sinceros y articulados pucden tener po
ca dificultad o titubeo al revelar sus agravios, muchos =
trabajadores no tiencn esa tendencia. Los trabajadores =
en este Giltimo pueden ser incapaces de exponer con cxacti
~tud la naturaleza de sus quejas o pueden no querer descu-
brirlas. Por lo tanto, sus agravios suelen revelarse sé-
lo a través dec varios sintomas que indican su presencia, '

i bien el bDepartamento de Persoﬁal puede descu- -
hrir cicrtos sfntomas de quejas mediante el andlisis de -
los datos estadfsticos que compilan o a través de sus co-
municaciones directas con los trabajadores, el supervisor
inmediato del trabajador estd en mejor posicién para des~
cubrir tales sintomas. Bl es quien proporciona el enlace
directo entre cl trabajador y la gerencia y quien estd cn
contactc continuo con los trabajadores y estf presente pa
ra ecscuchar sus quejas. bEn consecuencia, es de importan-
cia que los supervisores creen el tipo de clima v de sim-
patfa en sus departamentos que anime a los subordinados a
hablar y discutir todo lo que les moleste sin temor a pro
vocar resentimientos.

Debide a que algunos individuos pueden tener difi-
cultad para expresarse o para cxXplicar con precisién la cau
sa exacta de su inconformidad, el superviscr decbe inten--
tar crearse la habilidad neccsaria para entender a estas-
personas y para &vudarlas a expresar sus Sentimientos, -
Como resultado de su ayuda, el empleado podrd descubrir -
la verdadera naturaleza de su agravio mediante la expre--
sién vorbal de sus sentipientos.
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Por lo gecneral las quejas mis diffciles a que sc -~
enfrenta un supervisor son las que los trabajadores no ==
pueden cxpresar o no est&n dispuestos a haccrlo. istcs -
agravios pueden ser evidenciados por s{ntomas tales ccmo-
hostilidad, mal humor, retardos, ausentismo, actitudes de
indiferencias, insubordinacién o declinaci6n de la cali--
dad v cantidad de trabajo, lLa determinacién de lo que --
causa este sintoma'y el grado hasta el cual pucda ser el
resultado de inconformidades relacionadas con ¢l puesto -
de trabajador puecden desafiar incluso al supervisor de --
mds competencia.

Bl supervisor que logre cvitar una mala interpreca
ci6én de estos sfntomas, considerdndolos como un ataque --
personal, y que siga el método clinico para diagnosticar-
las causas de los sfntomas fundamentales, tendrd mejores-
resultades al resolver los agravios.

El hecho de quec las quejas puedan ser cl resultade
de una o varias causas puede hacer que el qiagndstico s52a
diffeil.

Con frecuencia existen factores que han contribui-
do al agravio y que son distintos de los desconocidos o =~
declarades por el trabajador. Algunas de las causas que
pueden o no declararse incluyen las relativas al contrato
de trabajo, al puesto del trabajador y a los problemas --
personales del individuo.

Causas relacionadas con el contrato de trabajo.-

Muchos de los agravios rclacionados con el contra-
to de trabajo son el resultado de onisiones o ambiglleda--
des en sus cldusulas, lo que hace que cada una de las par
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tes interprete en forma distinta ¢l significado de una --
cléusula determinada o la forma en quc debe tomar c¢ una -
decisidn en particular, En otros casos, una de las dos -
partes por lo general el sindicato, puede usar el proccdi
niento de quejas para lograr cambios en el contrato que =
descuid6é o fue incapaz de obtener on la mesa de negocia--
ciones,

Los representantes del sindicato en ocasiones pue-
den presentar cuejas relativas al contrato con el propési
to de demostrar a los trabajadores lo que el sindicato -
puede hacer por ellos o cudles cambios se negociarfan en
cl siguionte contrato. Los funcionarios sindicales en =--
ocasiones tambi€n pucden prescntar quejas para distraer -
la atencién de sus miembros respecto a debilidades o defi

ciencias de liderato existenteus en el sindicato.

Causas relacionadas con el puesto.-

Muchos agravios, incluyendo los que amecritan. ac- =
cién disciplinaria, suelen derivarse de que los empleados
no cumplen con las exigencias de sus pucstos, no estdn --
satisfechos con descmpefiarlos o de ambos motivos. Los em
pleados que son colocados en un puestc equivocado o que -
carccen de la oricntacién, entrenamiento o supervisién =--
adecuados, es muy probable que los desempenen en forma no
satisfactoria, gue estén inconformes con su empleo y que
se coavicrtan en problemas de agravios o de disciplina, -
5in cnbargo debe sefalarse que los agravios no tienden a
prevalecer mds en una clase de trabajo que en otra, El -
factor determinante de los agravios relacionados con el -
trabajo, en consecuencia no es la naturaleza de &ste, si-
no lo apto que sea el individuo para descubrir las deman=

das del puesto y lo capaz que sea para descmpefiarlas,
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Las polfticas, procedimientos y reglamentos adecua
dos para el personal, que se apeguen a los criterios pue-
den reducir las causas de los agravios.

La comprensifn y cooperacién por parte del emplea-
do también requiere una buena comunicacién. -5i los en- ~
pleados comprenden las razones de las acciones de la ge--
rencia vy tienen cierto voto para tomar decisiones, a menu
do apoyarin estas acciones en lugar de p}csentar quejas -
relativas a ellas. La gerencia deberd reconocer tazbidn cue
lo que a ella puede parecerle trivial o inconsistente, --
pucde ser importante para los empleados. '

Otra fuente de quejas se encuentra cn las practi--
cas de supervisibn., La actitud y el comportamicento del -
sBupervisor hacia los trabajadores individuales y el sindi
cato, puede presentar una fértil fuente de agravios. Bl
supervisor que tiene favoritos, deja de cumplir con sus -
promesas o exagera sus demandas, ¢s posible que sc enfren
te a muchas quejas oficiales de sus trabajadores. Adewmés
de establecer buenas relaciones con sus empleados, es reg
ponsabilidad del supervisor estar familiarizade con el --
contrato colectivo y con ¢l reglamento de la companfa, --
con objeto que pueda proteger los derechos de los cmplea-
dos v los de la compaiifa.

Las leyes federales y estatales relacionadas con -
el empleo también pueden representar otra fuentc de agra-
vios.

Lstas leyes pueden referirse a factores tales cone
salarios v horarios, discriminacién en el trabajo, salu--
bridad, sequridad, v los varios aspectos de las relacio-~
nes laborales; si descubre el sindicato violaciocnes a es-



47

tas leyes, aun cuando no sean intencionales, ciertamente-
presentari una queja y seguiri una accién legal contra el

enpleador.

Lausas relacionadas con problemas personales.-

Hay algunos individuos que estardn inconformes, a

parté do la naturaleza de gu trabajo o del empleador, de-

" bido a problemas personales a los cuales no se pueden - =
adaptar.

Los problemas personales tales como mala salud, en
fermedades de la familia, discordias matrimoniales, o di-
ficultades financicras, son tfpicas de algunos que los cé

~pleados llevan consigo al trabajo, La frustracidn que re
sulta de estos problemas pucde hacer que el empleado en--
cucntre defectos a su puesto o en quienes estdn a su alre

dedor.
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VALOR DE LOS INCENTIVOS.-

Antes de 1940 existid un considerable interés por-
la motivaeién adquirida, que giraba principalmente alrede
dor del t&pico de los incentivos, Los incentivos s¢ yos==
fieren a objetivos, como recompensas © a situaciones y --
condiciones como conocimiento de los resultados, competen
cia y cooperacién, que se usan con ¢l propSsito de alen--
tar la motivacién hacia los trabajadores,

El primer estudio publicado sobre motivacién, sc -
refirié a incentivos en los animales.

Al parecer las primeras investigaciones sobre inw=-
centivos se cncaminaron a resolver problemas relativamen=
te prdcticos, como el papel de los incentivos para corntro
lar la ejecucifn ecscolar o industriezl, vy el valor de los-
factores sociales para influir sobre la conducta,

Las investiqaciones rcalizadas desde 1930 no han ig
norado e ste tipo de problemas, pero han tenido una sofiuti
cacién considerablenente mayor teérica y metodolSqgica.

Tal vez haya poca continuidad entre los primercs -
trabajos sobre incentivos v el trabajo posterior sobre --
problemas similares; pero es 'meritorio mencionar los pri-
meros trabajos sobre este tema.
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PRESTACIONES , -

Prestacién.- Aunque tiene muy diversas acepcig- =
nes, en el medio mexicano ha venido representando cosas o
facilidades que un empleador otorga a sus trabajadores, ~
en adicién al trabajo estipulado,

Las prestaciones se¢ dan en favor de los trabajado-
res dec la cmpresa, Mids que para sefialar al beneficiario=-
de estos servicios, quercmos con Gske concepto precisar -,
el tftulo fundamental por el que se prestan ; derivan - -
esencialmente de la relacidn de trabajo; no constituyen,-
por lo tanto un ejercitante beneficio de personas con las
que la empresa no tiene ninguna relaci6n.

Al sefalar que se otorgan cn favor de los trabaja-
dores, se comprende, obviamente,'tanco el caso de que los
beneficiarios directos scan ellos mismos. Lo que es més -
frecuente, como también cl supuesto de que lo sean direc-
tamente sus familiares, por ejemplo: en servicios médicos.

Otra fipnalidad de las prestaciones o servicios so-
ciales, suele ser el mejorar la remuneracién en dinero --
que ¢l trabajador recibe.

Muchas veces se ha comentado sobre esto, que el =-=
gasto realizado por la cmpresa podfa ser cmpleado mejor -
en aumentar el salario; pero es indiscutible que, en mu--
chos casos, cl costo de lo que la empresa eroga en servi-
cios, repercute cn beneficios multiplicados para los tra-
bajadores; asf por cjemplo: un sequro de grupo, permite -
cubrir riesgos mucho mds amplios que los que podrfa cu- =
brir cada trabajador con la cantidad que proporcionalmen-
te le corresponderfa.
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Mencionaré los principios b8sicos en que debe des-

cansar todo otorgamiento de prestaciones o servicios de =

bienestar para leos trabajadores, a fin de que proluzcan -

resultados realmente ben&ficos.

- Los scrvicios de bienestar para los trabajado- -

res, jamds deben darsc con carfcter paternalista,

Esto nos obliga a analizar, aunque sca someramin--

te, el concepto de paternalismo.

11 patecrnalisme descansa en una actitud: las mis--

rnas prestaciones o scrvicios dados por dos emprésas, puc-

den configurar en una cicrto paternalismo, y en otra no,-

por la distinta actitud que adopten en relacién con 10
que otorga.

El paternalismo se manifiesta con frecuencia on
los siquientes casos:

Porque el empresario o el dirigente del grupo, deciden
que ellos juzgan gue es mis conveniente al trabajador.

Por ¢l desco o tendencia de intervenir, sin la plena y
ponténea autorizaci6n del trabajador, cn su vida fami-

lo

eg

liar, aun con el fin de beneficiarlo, o bien hacerlo inne

cesariamente,

Por la tendencia a dax como favor o gencrosidad lo quo
justamente estricto.

Por la tendencia a multiplicar las prestaciones, ms -

[3:]
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bien que a mejorar los salarios y condiciones de trabajo,

~ Les gervicics de bienestar al personal deben ser
absolutamente libres para &ste.-

"A nadie puede beneficiarse contra su voluntad®,

La historia demuestra cémo, en los tiempos en quo
las prastaciones o servicios se otorgaban, sino abierta--
mente por la fuerza, presionando por diversos medios al -
trabajador a recibirleos, se convirticron en un medio de -
explotacién de ¢ste. La libertad del trabajador para - =
aprovechar la prestacidn o el servicieo, o bien para dejar
la, debe ser absoluta, aun social y psicolbgicamente.

~ Les trabajadores deben intervenir de algln modo
en la seleccifn y administraci6n deles scrvicios
que para su bienestar so establezoan.-

Bste principio es consecuencia de los Qos anterio-
res: cyando la empresa deeide por si sola lo que més con-
viene a sus trabajadores, esti adoptando una actitud pa--
ternalista; cuando lés ofrece servicios que sabe que - --
ellos no estiman, dejando de ofrecerles otros gue quizd -
desecarfan, estd tratando de beneficiarlos contra su volunp
tad.

- Los servicios deben darse integrados al programa
de persenal de la enpresa.=~

Cuando esto no ocurre asf, fhAcilmente se da lugar-
a duplicaciones, lagunas y cheques, todo ello ¢n perjui--
cio del fin ¢uc buscan los servicios.



Lo anterior implica tanmbién que las prestacionus y
servicios que una enpresa ofrezca a sus trabajadores, de-
ben ser resultado de una cuidadosa planeacién, y no de de
cisiones improvisadas. ‘

- Los servicios para ¢l bienestar de lcz trabajado
res, parecen justificarse mds, como wedide tian-
sitoria, en los pafses en desarrollo,

En efecto: tanto por el escaso nivel de vida y de
capacidad adquisitiva que en este tipo de naciones tiene-
la c¢lase trabajadora, como por la dificultad y limitacidn
de las empresas para pagar altos salarios, se ve nds jus-
tificado su establecimiento, sicmpre tomando las medidas-
necesarias.

Sin embargo, debe secifialarse ¢ue algunos scrvielos-~
y prestaciones, do alguna forma estén ligados a la activi
dad especffica que la cmpresa realiza, que diffcilmente -
podran desvincularse del manejo, aun preferente, por par-
te del director del personal como se ve cn los comedores-
para facilitar a los trabajadores la oportuna vuelta a su
trabajo, la atencibn médica de energencia, ctc,
' - Las prestaciones sociales deben ser un motivo de
acercamiento obrero-patronal; jamds un notive de

lucha de elases.

Bste principio es obvio, pero en la prictica debe-
cuidarse de suprimir o cambiar aguelles servicios gue, --
més que acercar, estén distanciando y contraponiendo a -
los trabajadores hacia su empresa y los directivos de =~ =
ella,
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Dada la variab%lidad de los secrvicioes cue, en dis-
tintos pafses y regiones pueden ofrecer las empresas a --
sus trabajadores, es muy (til dar una clasificacién de -
los mismos.

Como ocurre en teda clasificacién, los criterios -
que para hacerla se emplean pucden ser muy diversos, y --
aun una misma prestacién o servicio puede catalogarsa en
distintos micmbros de la misma elasificacién.

Aunque presentarernos diversas clasificaciones, 1la
cnumeracién de los servicios para trabajadores, mds usual,
la colocaremos en la primera, porque a mi juicio, lo que
mejor puede caracterizarles es el fin inmediato que con =
ellos se persique.,

a) Clasificacidn por su fin inmediato.

1.- Tendiente a mejorar su ambiente de trabajo.

Modios para transportarse a la fébrica.
Guardarropas, armarios, ete.

- Agua potable y refrigerada,
Comodidades sanitarias,
Salones de descanso,

2,- Tendientes a complementar el salario.

- Sistemas voluntarios de participacién de utilidades.

- Cratificaciones anuales no contratadas previamente,

- Cajas de ahorro subsidiadas.

- Préstamos gin interés, o con uno inferior al coxriente,

- Alojaciones familiares, para compensar la ocarga de fami
lia numerosa.
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Absorcién por la empresa de parte del precio de compra-
de artfculos en tiendas.

Descucntos o venta al costo de artfculos fabricados por
la empresa,

Absoyci6n por la cmpresa, de pagos que corresponden  al
trabajador: Cuota obrera al seguro social, Impucsto so-
bre la renta, Cuotas sindicales, ctc.

Cooperativas de consumo organizadas por la empresa.

«~ Wendientes a mejorar la salud del trabajador v su fa-
milia,
Atencibn médica.

Medicinas, hospitalizacién, atencién quirfirgica, apara-
tos de prétesis y ortopedia,

Atencifn obstétrica de la trabajadora, o la esposa del
trabajador,

Primeros auxilios y puestos sapitarios de fibrica.

.~ Tendientes a mejorar la alimentacibn del trabajader y
de su familia,

Comedores cn la enpresa, gratuitos, o al menos subsidig
dos,

Sitios especialmente adaptados para que el trabajador -
caliente vy tome su comida, si prefiere llevarla.

Reparto de buffets, bocadilios, cafd y refrescos,

Cafeterfias, aparatos automfiticos e refrescos, cigarri-
llos, etc.

Venta de alimentos con absorcifin por la cmpresa de un =
porciento de su costo, ¢ al menos de gastos administxa-
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tivos,

ayuda para la alimentacién de infantes y lactantes,

- Tendientes a dar al trabajador seguridad en sus ingre
sos,

Sequreos de grupos, pagados por la cmpresa, total o par-
cialmente,

¥utualidades organizadas y subsidiadas por la empresa.

Ampliacién de las pensiones y subsidios del sequro so--
cial,

Salario en dias no subsidiados.
Ampliaciéh de subsidios a mis dfas-enfermo,
Pagos de retiro del trabajador, ademfis de los legales,

Sistemas de jubilaciones,

- Tendientes a ayudar al trabajador en sus problemas -
familiares, :

Escuelas para los hijos de los trabajadores,

Fages cn caso de muerte de familliares del trabajador.
Dotes para el matrimonio del trabajador. ]
Canastillas y pagos e¢h caso de nacimiento de hijos del
trabajador. .

Casas-cuna.

Guarderfas infantiles.

Avudas diversas para el pago de renta de casa-habita--
cifin.

Construccién de casas -habitacién y facilidades para ad-
quirirlas.

Alojamientos proporcionados a los trabajadores, sobre-
todo solteros.
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Orientacibn y consejo en materias psicolbgicas, jurfdi-
cas,

Auxilio y orientacién de trabajadoras sociales.

.~ Tendicntes a ayudar al trabajador en la ampliaciér. de
su cultura, .

Becas diversas.

Cursos dadcs o pagados por la cmpresa sobre idiomas, o
téenicas.

Escuclas o academias para familiares del trabajador.
Bibliotecas y hemerotecas.

.~ Tendientes al descanso y recreacifn del trabajador.

Vacaciones supralegales.

Clubes o parques para cl recreo y descanso del trabaja-
dor y de sus familiares.

Reuniones sociales, cena de navidad, bailes, organizae=-
dos o subsidiados por la empresa.

Cines, teatros, conciertos organizados o subsidiados -~
por la empresa.

Permisos con goce de sueldo en dias onomdsticos, ani--
versarios, ctc.

.~ Yendientes a estimular y premiar acciones en favor de
la empresa.

Premios a sugerencias que el trabajador presente,
Premics por asistencia y puntualidad.

Premios por antigliedad,

Premios en concursos de seguridad industrial,

Premios por excepcional eficiencia, cooperacibn o com--
portamiento,
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10.- Por su contenido econbmico.

Se les ha clasificado con frecuencia en:
Tinancieras, sociales, mixtas.

Bsta clasificacién mira espocialmente a determinar
si el resultado immediato del servicio es una avuda direg
tamettte econbmica para el trabajador, coro una gratifica-
cifn, si lo es mis bien de ordon social, moral, psicolbgi
co, etec,, como un club de recreo, o si participa de ambos‘
caracteres, como un premio de sugerencias o antigliedades,
en el que, ademds de la satisfaccibn honorifica del pre--

mio, se obtiene una ayuda cconbmica,
11.,~ Por su influencia en el salario,

Para el efecto de obscrvar su capacidad de aumen=--
tar el salario nominal, rvepresentando un verdadero aumen=~
te de Gste, lo clasificaremos dentro de 1a encuesta téoni
ca de sueldos y salarios:

~ Prestaciones cconfmicas supra-legales.

Estas comprenden aqufllas que, constituyendo una =
obligacibn que la ley impone, son complementadas, amplia-
das o parfececionadas por la empresa, por ejemplo el aumen
to de los subsidios otorgados por las disposiciones labo-
rales y del seguro social.

- Prestaclones de beneficio gencral y directo.
Son aguéllas que recibe todo el personal, o que al

menos por su naturaleza pueden ser benéficas para todos,-~
v gue de hecho las reciben la mayorfa de los empleados, =--
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por ejemplo cocmidas gratuitas.
-~ Prestaciones de beneficio indirecto, o no general.

Son aquellas que recihen s6lo algunas personas que
se encuentran en detcyminadas situaciones, como por eicm-

plo dotes de matrimonio.

"PRESTACIONES: Pueden considerarse como las contribucio--
nes financieras mas tangibles para los cmpleados".



CAPI?ULO 11

"Capacitacién, Adiestramiento, Formacién'.
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CAPACITACION,-

Distinguiremos, en razén de la amplitud que impli-
ca la capacitacién, las siguientes categorfas:

La que se da sobre conocimientos que serin aplica=
bles dentro de un puesto determinado,

La que se da sobre conocimientos aplicados en todo
un oficio, ejemplo, mecdnica en general,

La que se imparte sobre conocimientos que se refie
ren a toda una rama industrial, bancaria, comercial.

La Capacitacisn Cultural de caricter sumaments ge-
neral,-

De acuerdo con la naturaleza de la capacitacifn, -
podemos distinguir:

- La capacitacién que sc le da al obrero o empleado: Bs-
ta sirve para e¥plicar al trabajador gue ingresa a la em-
presa, sus reglas, prestaciones, ete., la que se da sobre
sequridad industrial o relaciones humanas,

- Capacitacién de supervisords: wiene dos aspectos prin-
cipales: ¢l técnico o sea la manera concreta como debe ha
cersa el trabajo que estd bajo su vigilancia., Y cl admi-
nistrativo que comprende aspectos tales como saber pla- -
near y distribuir el trabajo, saber cnsedar, ordenar, sa-
ber escoger a sus trabajadores y acomodarlcs, saber mante
ner la disciplina, saber resolver las quejas, saber esti-
mular al trabajador, saber formar el espfritu dc grupo, -
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saber prevenir .y corregir defectos.

- Capaéitéciﬁn de cjecutivos: Se refiere a cémo preparar
los:?a:a ocupar pucstos ¢ responsabilidades de wmayor cate
gbria, déndoles conocimicntos en plancacifn, organiza- --
”ciﬁn, ejecucidn y control, relacliones humanas, finanzas,-
relaciones plblicas, etc.

En razén de los métodos cmpleados,-

in este aspecto la capacitacifn se divide en direg
ta e indirecta, siendo la primera la quc sc expresa for--
malmente con métodos de ensefianza, en tanto qgue la scqun-
da para dar capacitacifn, utiliza cosas que de suyo tie--~

nen otros fines,

Capacitacibn Directa: Sus métodos,-

-~ Clases: Se caracteriza por una enseflanza sistemftica, =
dada por técnicos en la ensefianza, o sea maestros que on
forma pedagfgica, semejante a la emplecada en centros-de -
estudios supcriores imparten, tales como matemfticas y -~

contabilidaad,

Una de las caracteristicas de la ensefanza por me-
dio de clases es la exposicifn que sc realiza detallada-=-
mente, permitiendo preguntas por parte de los alumnos, y
nidiéndoles tarcas a los mismos.

- Cursos breves: Son los que se hacen de un tema especi-
fico dentro de una materia amplia. La duracién es varia-

ble pero gencralmente es de 8 a 30 horas.

~Becas: Cuando una empresa quiere dar capacitacién dirce-
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ta emplea el método de mandair a sus cmpleados o funcicna-
rios a centros de cnschanza superiores; la empresa pagard
el costo de la ensefanza ya que clla es la mds directamen
te bencficiada as{ como tambi6n constituye una prestacién
para sus trabajadores.

- Conferencias: Consisten en una exposicién de 1 6 2 hrs,
como méximo, muchas veces sequidas de preguntas y respues
tas sobre un toma que pueda ser tratado en esc tiempo.

Las conferencias buscan producir un impacto, a tra
vés de cursos oratorios y medios audiovisuales, con el --
fin de excitar a los oyentes el inter6s por investigar y
sequir estudiando por su cuenta.

- MGtodo de casos:; Se afirima que en la ensefianza de  los
métodos administrativos, da muy buen resultado el método-
de casos, al grado de que cste sistema es usado en casi -
la mayorfa de las universidades en forma exclusiva,

Fundamentalmente, este m€todo consiste en tomar co
mo base de la ensehanza "un caso concreto® sacado de la -
realidad de la empresa o de otras, Sc entrcga anticipada
mente por escrito a los alumnos, vy &stos deben lleovar sus
soluciones y discutirias,

- Cursos por correspondencia: YEste vicjo sistema ha sido
empleado para que la empresa imparta capacitacién a su --
perscnal distribuido en varias poblaciones, o bien pura -
que contrate los scrvicios da instituciones dedicadas a -
dar este tipo de cursos, para los cmpleades gue asi lo --

requieran,

- Introduccibn Programada: M&s actual y Gtil que los cur
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s0s por correspondencia. Y¥ste m&todo consiste en un sis-
tema por el cual el alumno, despuds de leer un trozo que
‘le d4-suficlente informacién tiene gue responder a pregun
tas que se le hagan, cerciorfndose si su respucsta fue co
rrecta o no, v con esto el alumno sc obliga a pensar so--
bre lo aprendido, antes de progresar en el estudio, ctc.

Capacitacién Indirecta: Sus m&todos.

" = Mesas Redondas: Es quiz§ el mejor método para estudiaxr
problemas pricticos, sobre todo de tipo administrativo, =
principalmente cuando intervienen funcionarios de alto ni
vel, ‘

'~ publicaciones: Las que de modo cspecifico se editan pa
ra ensciiar una materia determinada; son mas bien un medio
para ayudar a ctro sistema de capacitacibén directa. Agyuf
nos referimos a revistas y boletines dirigidos al perso--
nal con el fin de proporcionarles informacifn intercsante
que invite a su lectura. Es conveniente que sean claras,
breves, fotograffas, dibujos, etc., en tal forma que rc--
sulte de interds y no aburrido para el grupo que se dedi-

ca,

- Medios Audiovisuales: La utilizacidn de pelfculas £Il-
micas, carxteles, son medios de gran valor para inculcar =
ciertas nociones de las que, de otra manera seria diffcil
convencer al personal., Puede ser medio de capacitacién.
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ADIESTRAMIEBENTO. -

Se comprcende como toda clase de ensefanza que s@ -
da con fines dec preparar a trabajadores y empleados, con-
virtiendo sus actitudes innatas en capacidades para un --
puesto o uficio.

s necesario distinqguir tres clases de actividades
de entrenamiento, porque el hecho de confundirlas puede ~
ocasionar scrios problemas.

lHay ante todo, un entrenamiento de caricter mis --
bien tebrico, micntras que existe otro eminentemente pric
tico,

- El primero se da para todas las capacidades qua-~
se requieran en un oficio o profeaién, sicendo per 1o pis-
mo, mds general, en tanto que el segundo se da para un --
puesto concreto y determinado.

- &l primero exige que, ademds de &1, se adaquicra-
una destreza cspecifica al irvse a ocupar cl pucsto de que
s¢ trata; cl segundo consista en la adquisicién de esa --
destreza y, por lo mismo, tiene que darse, aun suponiendo
que ya existe una capacitacién telirica previa.

- Bl primero s6lo se necesita en puestos califica-
dos, técnicos y ejecutivos, mientras que cl segundo se re
quicre aln para los no calificados o scmicalificados,

Estas distinciones nos hacen pensar que dentro del
entrenamicento hay tres aspectos distintos y complementa--

ries:

1.~ La Capacitacién, de carfcter mas bien tebricc, de am-
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plitud mayor vy para trabajos calificados.

2,~ 11 Adiestramiento, do carficter mis préctico y para un
pucsto concrato, es neccsario en toda clase de trabajos,-
e indispensable afin existiendo una capacitacifn previa.

La palabra adiestramiento es muy exacta, pues sig-
nifica "adquirir destreza".

Ademés de la capacitacién tebrica y del adiestra--
miento préctico, que proporcionan respectivamente ideas=~
y hibitos, es ncecesaria la formacién, dque se requicre pa-
ra crear o desarrollar en cl obrero o emplecado, pero so==
bre todo an cl jefe, hibitos morales, sociales, de traba-
jo. Quea no pueden darse en la mera capacitacién o adics-
tramiento, y que sin embargo es indispensable para que el
trabajader sea leal, sereno, ordenado y decidido.

Las tres funciones que comprende el entrenamiento-
sc requicren para todos los puestos, pero es evidente que
en los niveles inferiores predomina el adiestramiento, vy
conforme se va ascendiendo en los niveles jerfrquicos, ==
tienen mayor importancia la capacitacién y la formacién,
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DIVISION DEL ADIESTRAMIENTO, -

1.,- Ante todo sc prescnta el adiestramiento al ~ -
obrerc o emplcado nuevo. Porque implica cambiar los hibi-
tos que el obrero o empleado tenian para hacer el trabajo
de un medo, cuando se requicren otros conforme a los sSis-
temas de una nueva cmpresa.

2.~ En caso dc¢ cambio de pueste~Cuando ¢l obrero-
a empleado tienen que cambiar de puesto, sea por cambio -
tomporal, para llevar una vacante o por ascenso, prdctica
nente se estd on el caso de adiestrar a un empleado nuevo,

Bste camblo de pucsto puede ser més interesante on
nuestro wedio, ya que las empresas pequefias necesitan ro-
tar frocuentemente a sy personal, porque algunos puestos-
no bastarfan para dar trabajo permanente a un solo emplea
do.

3.~ Por cambio de sistemas.- Cuande en razdén de --
cambios de maquinaria, de instrumental o de wmétodos de =
trabajo la manera de hacer una labor va a cambiarse, es
indispensable adiestrar, para ensefiar técnicamente log ==
nuevos métodos, va que de esc adiestramiento puede depen
der el Bxito del cambic.

4,~ Para correccibn de defectos.- Muchas veces al
gunos empleados cstfn realizando deficientemente su la- -
bor, sea por fallas de supervisibn, sca por haober adquiri
do defectos por su produccién muy intensa, inclusive por
problemas psicolfgicos, familiares, sociales o econdwmi-~ -
¢os que han originado esos dofectos. En todos estos ca--

sos ¢l adiestramiente @s indispensable.
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£l adiestramiento dentro del trabajo:

Se caracteriza porque se realiza dentro de las ope
raciones normales de produccidn o servicio, siende el fin
principal producir, v el fin secundario ensciar.

-~ El método: Un aprendizaje adaptado a las nccesie
dades de la industria moderna, -vya que se dedica a enscfiar
*un puesto concreto y limitado; en México lo conocen con =
el nombre de adiestramientojdentro de la empresa A.D.E, -
ha servido para adiestrar a un gran n@mero de obreros y =
empleados con gran &éxito,

- kncomienda de casos: Consiste en que se encarga-
" a un trabajador o jefe la realizaci6n de un problema o la
resolucién de un caso concreto dentro de los gue forman -
el puesto; deberd explicar a su jefe c6mo piensa hacer o
resolver lo que se le encarga, y despuls que se haya aprg
bado hacerlo en realidad, bajo una estrecha supervisidn.

- Rotacidn planeada: Consiste en preparar a un ==
trabajador o cmpleado pero sobre todo a un jefe, se les -
haga pasar por algunos puestos infuriores, que les sirvan
de preparacién para el que van a asumir,

Adiestramiento en Escuela.-

Hablamnos de un verdaderc adiestramiento y no de --
una capacitacién general. Lo principal es adiestrar, el
aprovechamiento de lo producido al ensefar.

- Escuela Vestibular: Se trata de escuelas espe-=
cialmente establecidas dentro de la empresa, con el fin -
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de que quienes ingresen pasen primero por un tiempo deter
Rinado por esas escuclas vestibulares, con ¢l fin de adieg
trarlos c¢n los pucsStos que van a ocupar inmediatamunte --
después,

- Miestramicnto en escuclas tecnollgicas: Pucde-
ocurrir gue una empresa no tenga dincero para poncr.una ag
cucla vestibular y ponga una téenica para adiestrar a --
sus trabajadores en un puesto concreto. Se trata de un -
verdadero adiestramiento.

- Bl antiguo aprendizaje: s un méteodo que tal --
vez ya no se adapte a nuestras nccesidades en la indus- -
tria. Se roconoce que lo que realmente se aprende da es-
te sistema es muy poto, en forma deficiente e incompleta.

©n razén de quicn da el adiestramiento, podeonos ==
considerar que cl supervisor inmediato es el mds apropia-
do ya que conoce la mejor manera de hacer el trabajo; o -
también 6ste puede encomendar el adiestramiento a un tra-
bajador experto, recomendidndose que &ste lo haga bajo vi-
gilancia y responsabilidad del supervisor.
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PORMACION DEL-TRABAJADOR, JEFE Y BJECUTIVO.-

) 7 Es»laké;eqci6n de un conjunto de hébitos morales y
sociales, sin los que la capacitacién y el adiestramiento
resultan inGitiles.

La émpresa necesita lograr que sus jefes y emplea-
dos adquieran convencimiento y formen hé&bitos de coopera-
cién de veracidad, de lealtad vy adhesibn a la empresa, de
sercnidad, de puntualidad, ete. ‘

- Induccibn: Son cursos o enseiianzas que se dan al ingre
sar a un trabajador, con el fin de informarle de todo lo
que debe saber sobre la empresa, con el objeto de ir - ==
creando desde cl principio en €1 hébitos.

- Formacién de hibitos sociales: Lo més importante radi-
ca en el conjunte de reglas cstablecidaé y exigidas, el -
trato que se da a los cnplecados, las entrevistas que con
ellos sc tengan; el ejemplo de sus jefes tiende del modo-
nds sistemdtico posible a formar en aqufllos, hdbitos de
limpicza, de estabilidad emocional, de compaferismo, de -
aprecio por la empresa que los ha recibide.

-~ H&bitos norales: Destaca cl sentido de responsabilidad,
va que cuando se ha logrado que cada persona posea ese ==
sentido, pucde decirsc que, con base en &ste, todo lo de-
més puede'alcanzarse. Pero también es necesario crear ==
espiritu de sacrificio, necesario para el cumplimiento -
de su deber, la lealtad para sus compaificros y la empre=--
sa, la discrecifn en los problemas que conozea, y el espl
ritu de servicio,

Rceptacibn de una filosoffa justa: La hemos colo-
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cado mejor en la formacibén que en la capacitacidn, ya que
s enscianza tebrica, que es s6lo un medio; lo que se bus-
ca eon esta formacidn es el convencimiento y la aceptacisén
de los principios justos y adecuados al respecto.

- Personalidad: Cuando se trata de jefes de' alta catugo-
rfa, es indispensable adems desarrellar un conjunto de -
caracteristicas que les dé el status social, y cl'conjun-
to de cualidades psicolégicas que necesitan para ejercer-
con eficiencia el mando.
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DESARROLLC DE EMNPLEADOS.-

Las funciones de reclutamiento y seleccién de em-=
pleados presentan s6lo las etapas iniciales en la forma==-
cién de una fuerza de trabajo eficiente y estable.

Los empleados necesitan una constante preparacién-
si su potencial se va a estar utilizando en forma efecti-
va, El desarrollo del trabajador debe considerarse desde
la orientaci6n y continGa todo el tienpo que el trabaja--’

dor permancica en la enpresa.

Los programas de desarrollo ue empleados incluyen-
una gran gama de métodos y actividades que estdn relacio-
nados con la polftica de la empresa y sus procedimientos,
prepararlos para las habilidades del puesto, motivar y ==
evaluar su descmpefio, v proporcionar orientacién cuando -
sca necesario.

Bl principal propfsito de estas actividades es pre
parar muy bien a los empleados para que coopercn c¢on el -
ripido crecimiento de la empresa, y de que ellos se sien-
tan satisfechos con su trabajo.

Por lo tanto, el desarrollo es el proceso de ayu--
dar a los empleados a alcanzar un nivel de desempero y -
una calidad de conducta personal y sccial que cubra sus -
necesidades y las de la organizacién.

Kl desarroilo de los empleados ha llegado a ser vi
tal para el éxito de la empresa va que el empleado debe -
de estar preparado de acuerdo a los cambios que se van ==
presentando y el avance de la tecnologfa moderna,
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Un programa formal de orientacién debe proporcin--~
nar al nuevo empleado la conprensifn de la forma en que -
el desempciio en su puesto contribuye al éxito de la orga-
nizacién, y la forma en que los productos o servicios de
la organizacién,a la sociedad.

Aun cuando ya es probable que se tenga conocimien=-
to y se haya formado una opinién sobre la orqanizacidn vy
cierta conciencia de la inportancia de su trabajo, es - -
esencial de que encuentre su lugar en aquélla.

Aun cuando el tipo de informacifn que noecesita va-
riaré con el puesto, es costumbre proporcionar informacif
sobre asuntos que sean de interés para el nuevo empleado,
tales como horas de trabajo, paga vy facilidades del esta-
cionamiento; cl cmpleador en este punto también cstd intc
resado en gue el nuevo empleado entienda con claridad las
reglas de prevenci6n de accidentes,requisitos de seguri--
dad en proyectos militares, y sobre otros asuntos impor--
tantes que se les debe informar de inmediato para dismi--
nuir la posibilidad de errores y subsecuentes situaciones
embarazosas o tragedias,

Bl programa de orientaci6n no puedc ser llevado a
éabo efectivamente por el departauwento de personal o por
los supervisores independientemente. Para un programa --
bien integrado que se lleve a cabs con entusiasmo, la cog
peracién entre el departamento de personal y de linea, o5

esencial,

El departanento de personal, por lo general, €5 -~
responsable de coordinar les actividades de orientacitn;-
ol nucvo empleado estd interesado de manera principal en
su "“jefe" y posiblcmenie dar& una mayor atencibn a lo que
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€1 dice y hace. - Bs importante que el supervisor tenga --
tiempo para discutir aspectos importantes con los trabaja
dores-el primer dfa de trabaje, asi como que también se -

“tenga una buena relaeidn v con ¢sto una buena comunica- -

cién entre ellos.

La necesidad de orientar a los empleados, de pro--
porcibnarles informacién y de entrenarlos, es bien conoci

+da por los administradores y supecrvisores conscientes del

papel que las personas descmpefian cn la obtencibn de  las
metas y objetivos do la empresa, A través de la funciGn-
de entrenamiento pueden renovarse habilidades anteriores-
y adguirir nucvas.

Sin embargo, ¢l impacto de la automatizacién ha he
cho que el entrenamniento sca afin mds importante debido ‘a
que algunos puektos scrdn ampliados, requiriendo por lo -
tanto destreszas y conocimientos adicionales; otros reque-
rir&n una gama m&s rcducida de destrezas; y muchos pues--
tos serén recmplazados totalmente por otros de nueva crea

cién.

Esto rcquicre ¢ue el personal de supervisién y les
rapresentantes del departamentc de personal trabajen jun=
t0s en la preparacién de los empleados para los cambiocs, =
nediante las actividades de entrenamiento.

Los gerentes y los miembros del grupo de personal=-
deben estar sicmpre alertas ante las sechales de que los =~
empleados necesiten entrenamiento. Por ejemplo un némero
excesivo de rechazos o de desperdicio de material puede -
ser causado por un entrenaniento inadecuado. Un nfinero -
Ccreciente de accidentes puede ser una indicacién de que -
los empleados reguieren un repaso en el uso de los dispo-
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sitivos de seguridad y en los procedinientos para evitar-
accidentes.

Si bien el entrenamiento representa un cnfoque po-
sitivo hacia la mecjorfa del desempefio o desarrollo de los
empleados, no puede proporcionar la solucidén a todos los
problemas. La causa de cada problema persconal, por cenci
guiente debe ser determinada cuidadosamente para tomar -
la accién nds apropiada,
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DESARROLLU DE GERsSHTES.-

Las organizaciones en la actualidad deben contar =
con gerentes competentes para enfrentarse a los muchos --
problemas que afectan a sus operaciones. En la mayorfa -
de las organizaciones se ostd reconociendo cada ver mis -
que tal capacidad se adguiere no s6lo por la educacibn --
formal, sino tambi&n por la cxperiencia obtenida al tomar
decisiones y por ejercer otras habilidades administrati--
vas en el puesto. Por lo tanto se esti dando mds aten- -
cién al desarrcllo de programas formales de desarrollo, =
como medio para reclutar y retencr gercntes potenciales y
utilizar sus capacidades al miximo en la organizacién,

Los programas de desarrolle para gerentes tienden-
a scr a mds largo plazo que los destinados a anplcados -~
operativos., MiAs que buscar el desarrollo de habilidades=-
especificas para desempefar en forma mis efectiva deter-
minado pueste, este tipo de programas se ocupa del desa-~
rrollo, en su sentido mds amplio, para incluir habilida~-
des, cenocimientos y rasgos de la personalidad que se con
sideran escnciales para el desempeiio presente y futuro de
asignacionus al nivel de gerencia. .

Los programas de desarrollo de gerentes suponen --
que todo gerepté, sin tomar en consideracién lo bien gue-
se esté desenpefiando, debe recibir apoyo para mejorar su
rendimicnto y evitar la obsolescencia profesional asocia-
da con el fracaso dec mantenerse al tanto de los cambios.

$in tomar en cuenta sus objetivos y propfsitos es-
pecfficos, los progranas de desarrollo de gerentes han si
de bien establecidos v aceptados en las organizaciones ==
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mis progresistas como una funci6n csencial de personal,

Hlay muchas razones para suponcr que este crecimien
to de los programas de desarrollo de gerentes sord conti-
nuo; y cualguiera que sea el aumento on las eragacionss -
monetdrias por esec motivo, estos gastos serdn mininos en
comparacién con los costos, con frecuencia ocultos, que =
pueden resultar de tener gerentes incompetentes y subdesy
rrollados.

Los cambios tecnolfigicos v ambientales que suceden
con rapidez y a los que sc enfrentan la mayorfia de las or
ganizaciones han creado un peligro ocupacional especi:l -
que deben evitar muchos gerentes., Nos referimos al peli-
gro de la obsolescencia profesional que resulta de su fal
ta de dedicacibn a una reduccidn continua v a los esfucr-
205 de renovacifén, No hay una manera de determinar el --
nlimero de veces que un gerente tendrd que recducarse du--
rante su carrera; dos o tres veces scrd un cdlculo sequro.

La mdxima atencién en el desarrollo de gerentes se
estd centrando sobre el redesarrollo individual y sobre -
las necesidades de desarrollo de todo ¢l personal a nivel
gerencial en vez de s6lo los que se encuentran cn los ni-
veles de entrenamiento o inferiores, También hay que po-
ner énfasis sobre el desarrollo de la organizacién como -
nedio de fomentar el progreso individual y colcqtivo.

Un programa de desarrollo de gerentes gencralmente
debe proporcionar una variedad de actividades y experien-
cias de desarrollo para los participantes, dcbide a que -
sus necesidades de desarrollo estén determinadas por 1los
requerimientos de sus puestos actuales y futuros y por -~
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sus calificaciones personales, las cuales variarsn consi-
derablemente. Las actividades del desarrolle de gerentes
s¢ ha dividido en dos partes: las que ocurren dentro del
trabajo y las que ocurren fucra de &1, Esta seccilh cu~~
bre algunas de las actividades y experiencias de desarro~
1llo m8s comunes en cada una de estas dos categorfas.

Las cxpericncias y habilidades gerenciales no puo-
den ser adquiridas simplemente cscuchando y observando o
leyendo algunos libros; deben ser adquiridas a través de
la prictica y la experiencia real, en la cual una persona
tenga la oportunidad de trabajar bajo presién v de apren-
der cometiendo errorves y teniende que ser correglda,. La=
¢xperiencia dentro del trabajo os el método mis popular =
usado por las organizacioncs para desarrellar al personal
cjucutivo.

Con objeto de que tengan un valor mayor las expe--
riencias dentro del trabajo, deben ser apropiadamente - -
bien plancadas y guiadas,

Bl entrenamiento en el trabajo puede consistir en
una mera asignacién a un puesto regular en la organizacig
con la misma clasificacibn que cualquier otro empleado de
la empresa. Us frecuente que veciba la asignaci6n de - -
“sntrenado ¥special” o una asignacién con propfsitos de =

entrenamiconte,

Parte del trabajo del puesto incluye ciecrtas acti~
vidades o procedimientos de desarrcollo tales como aconse=
jamiento, asignaciln dec estudio, rotacibn de puestos y --
pronociones laterales, y reuniones de staff,

La creciente importancia de los programas formales
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de desarroilo gerencial estd reflejada tanto por la exten
5i6n de su usc en las organiiaciones como por el volumen-
de la literatura que se ha escrito sobre ellos.

En la actualidad hay mayor &énfasis en el uso de es
tos programas para combatir la obsolescencia entre los gg
rentes y fomentar que se dediquen a la renovacién perso--
nal y al mejoramicnto de su desempeifio en ¢l puesto.

Si bien un programa formal de desarrcllo de geren-
tes no asegura el mejoramiento del talento gerencial, per
mitird por lo menos que las diversas actividades de desa-
rrollo estén mejor plancadas y coordinadas para que sive-
van a las nccesidades tanto de los participantes come de
la organizacién,



CAPITULO I1I

“Administracién de Sueldos y Salarios"
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ADMINISTRACION DE SULLDOS Y SALARIOS.~

En los Gltimos afos s¢ ha minimizado la importamw-
cia del pago de sueldos y salarios, y se ha dado mis aton
ci6n a otro tipo de motivaciones. §in duda on muchas orga
nizaciones la compensacién cconfimica no llega a motivar a
los empleados hasta donde deberfa, Sin cwbargo, esto fra
caso pucde ser debido mds a la manera en que la compensi-
cién esté administrada que a una falta de interds en cl -
dinerc por parte del empleado,

En la mayorfa de las organizaciones la compensa- -
cidn del empleo repécscnta upa parte substancial de ilus -
costos de operacifn., Por lo tanto su éxito, o aun su su-
pervivencia, despenden de la efectividad de estos vostos-
'y su control y cbmo sc logre la productividad de los cm--
pleados a cambio de los sueldos que se les paga,

besafortunadamente durante los Gltimos afios lou —-
incrementos a la compensacibn de los empleados han supera
do los incrementos en la productividad, lo que ha causado
que cl costo de la mano de obra haya subido tanto,

En algunas cmpresas, los buenos sueldos y salaribds
se¢ han destacado en forma exagerada core ¢lave para las -
relaciones satisfactorias con el personal. En ocasiones,
un empleador afirma que los trabajadores s&lo estd&n inte-
raesados en el monto de sus cheques de paga.

La unilateralidad de csta opinidén ha sido demostra
da por una reciente investigacidn que muestra con clari--
dad que los trabajadores no ost&n motivados sblo por los
incentivos financieros, Son de importancia otros objeti-
vos ¢ satisfacciones en el trabaje y, para algunas pecso-
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nas son nds importantes que ¢l dinero.

Sin embargo, los sucldos y salarios "justos" son -
de importancia para la mayorfa de los empleados, a pesar-
de los estudios de la moral que muestran que los salarios
se encuentran en quinto o sexto lugar en la escala de sa-
tisfacciones en el trabajo, Si los sueldos y los sala- -
ries son adecuados, s¢ siente que otras necesidades son -
de wés importancia; si los sueldos y los salarios son con
siderados inadecuados o no equitativos, tienden a adqui-~:
rir primerfsima importancia para muchas personas. La jus
ticia de los aumentos en los suveldos y salarios también =

es de importancia para los empleados.

Una polftica equitativa de sueldos y salarios, y
una relacidn consistente interna de sucldos y salarios, -
son vitaley para ¢l descoppeiio del esfuerzo individual v

de grupo en toun ocganizacién,

Bl dinero que los empleados reciben por su servi--
cio es de importancia para ellos no s6lo por lo que con--
prarén sino por lo que les proporciona en términos de sta
tus y reconociniento en la organizacidn, En virtud de ==
quz el dincro representa una medida cuantificable de su va
lor, los emplcados son completanente sensibles, no sb6lo -
respecto a la cantidad de su pago sino también a la forma
en que esta cantidad se compara con la de sus compafieros.
£l pago de salarios debe ser equitativo, tanto en térmie-
nog del dasempeiio del empleado como en términeos de lo =
que otros trabajaderes estdn recibiendo por su desempeiio.

£l sistema para determinar cl pago de los salarios
debe tomar en cuenta factores tales como el valor relati-
vo v la demanda para cada puesto, v tambifn las califica-
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ciones y cl descmperio de los cmpleados en csos puestos,

Por Gltimo debe tomar en cuenta las tarifas quc se
estin pagando en puestos similares en la comunidad, las =
condiciones del mercade laboral local, los costos de la -
vida y las varias leyes federales y locales que'gobicrnan
el pago de salarios.
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LA IMPORYANCIA DEL SUELDO PARA EL EMPLEADO, -

Para la mayor parte de los empleados el pago tiene
un efecto directo sobre su nivel de vida, y sobre el reco
necimiento que pueden obtener dentro de su comunidad.

El pago también constituye una medida cuantitativa
de "status” en el grupo de trabajo. Una pequeiia diferen--
cia en la paga por hera pucde afectar psicolégicamente --
las posiciones de poder y autoridad en el grupo; a osto ==
los cmpleados pueden ser muy scensibles. Si hay un sisto=-
ma objetivo para determinar cl valor del trabajo de cada-
persona v su rendimiento, y para hacer que cada persona -
es5té enterada de céro sc llega a esta determinacién, es -
menos probable que los empleados sc perciban a sf mismas co
no victimas de inequidad en los pagos.

5in embargo, muchos factores personales también ~-
afectan la percepcifn de un individuo sobre lo que es jus
to en cuanto a su sueldo.

La cantidad de la retribucién que un enpleado reci
be es de importancia para €l por varias razones, La pri-
mera de todas 25 que ayuda a determinar el nivel de salud
y comodidad, v los beneficios materiales, asf como el sen
tido de sequridad ccondmica que puede proporcionar para -
€l v para su familia, El status del empleado en la comu-
nidad puede medirse en un grado considerable por les sim-
bolos del status tales como la habitacién, el autombvil y
la ropa que compra con su salario,

be acuerdo con la tcorfa de la equidad todo indivi
duo espera experimentar una determinada relacién entre --
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su insumo, aquello con lo que contribuye en tdrminos de =
habilidad, esfuerzo y otros factores para desempefiar su -
puesto y sus resultados, lo que recibe en términos de pa-
ga y otras compensaciones por su trabajo,

"A menos que exista un sistema objetivo para deter-
minar el valor de cada puesto, es muy probable que los -
emplados se consideren victimas de injusticias en térmi--

nos de su sueldo o salario.
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Sueldos v Salarioes.-

Los pagos a los obreros y trabajadores manuales en
base a una cuota monctaria se denomina salario, y los pa-
gos cuya compensacifn se compute quincenal, mensual o cn
perfodos mayores, son denominados sueldos.

' ‘radicionalmente los asalariados reciben pago por

" cada hora de trabaje, En cambio los cmpleados a sucldo =
reciben, ademds de su sucldo, otras compensaciones denomi
nadas prestaciones o beneficios que indudablemente son --
parte del sueldo no pagado cn cfectivo.

La mayor parte de los obreros han logrado adquirir
" también prestaciones adicionales tales como pago de dfau-
feriados, aguinaldo de navidad, vacaciones y licencia por
enfermedad, Como resultado de estos desarrcllos, la dis-
tinci6n entre suclde y salario o cmpleados y obreros se =
ha reducido considerablemente,

Alcunas empresas en los Estados Unidos, tales come
IMB, Hawlett-packard v Polaroid, han llegado a establecer
una sola clasc, on la cual a todos los empleadus se les -
paga un sveldo, Su pago estd garantizado, aunque un dfa -
se rotrasen o no se presenten al trabajo. El sistema de
una sola clase considera que los empleados son gente madu
ra y responsable que debe ser tratada como tal.

Constituye una demostracitén de confianza y respeto
hacia los cmpleados y espera engendrar una reciprocidad -

favorable de parte de ellos.

sin embargo, en México v en muchos pafses de Améri
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ca Latina, la ley establece que los plazos de los pagcs -
nunca podrén ser mayores de una semana para las persoras-
que desempefien un trabajo manuval y de quince dfas -

para los demds trabajaderes.
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SUELDOS Y REMUNZSRACIONES DE EJECUTIVOS, -

La permanencia de los-ejecutivos en sus puestos es
ahora mayor, y sus sueldos reales, mds bajos,

Debido a la recesifn econémica que perduré durante
1982, la estabilidad de los ejecutivos mexicanos en sus -
pucstos fuc notablemente mayor a la de afos anteriores, -
en que la “"pirateria de alta escuela” causaba enormes gse-
tragos a las empresas de menor poder econdmico,

LAS COMPENSACIONES POR ACLIVIDAD.=-

La diferencia de remuneraciones por scctor econdmi
co no fue muy notoria. $in cmbargo, se nota una cierta -
a que la industria de productos de metal pague mds por mi
llones de pesos vendidos, que otras.

Les siguen la industria qufmica y quimico-farmacéu
tica, eléctrica y electrénica , papel, para luego no re--
gistrarse mayores difecrencias con el resto de los secto--
res, tales como alimentos, automotriz, empresas comercia-
les, productos de consumo, ete.

LUS HMAS GRANDES PAGAN MEJOR.-

Aun cuando la diferencia entre lo que otorgan las
enpresas grandes en materia de sueldos y prestaciones con
respecto a las empresas medianas y pequefias es mayor en -
algunos sectores econdmicos que en otros, la remuneracién
de 1os ejecutivos principales de las diferentes funciones-
casi invariablemente va en relacién directa con la magni-
tud de su responsabilidad, expresada normalmente a través
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del volumen de ventas o del nlmero total de personal em--
pleado.

No existe un &reca geogréfica en el pafs en que to
das las funciones paguen mds que otras., Xl Distrito Fede -
ral y Monterrey se disputan el liderazgo en las diversas-
funciones. Sin embargo un andlisis general del pafs indi
ca que Monterrey le lleva una ligera ventaja al D.I',, se-
guida por Cuadalajara, aunguec muy mejorada su posicién re
lativa con respecto a otros afios.

lin el resto del pafs se encuentran remuncraciones-
inferiores, exceptuando la zona fronteriza norte, donde -
las remuncraciones alcanzan niveles similares a los do --
las principales ciudades.

LO MEJOR: LAS PRESTACIONES.

El andlisis de prestaciones revela una serie de me
jorfas en este renglén, lo cual confirma la hipStesis de
que este tipo de compensacidén ha ido adquiriendo mavor im
portancia ante la pérdida del poder adquisitivo que en --
términos reales, significa el sueldo neto (efectivo) 2l =
ejecutivo,

De la muestra de empresas encuestadas, el 76% dc -
las que pertenccen a los sectores de industria y comer- -
cio, y el 100% de las bancarias, otorgan seguro de vida a
sus ejecutivos, con una cobertura promedioc entre los 12 y
36 meses de sueldo, con mayor concentracién en los rangos
de 18 a 24 meses.

De sequros por gastos médicos, el 83% de las ompre
sas industriales y comerciales y el 100% de la banca mani
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festaron otorgarlos a sus ejecutivos, con una cobertura -
méxzima que en varios casos es ilimitada y en muchas otros
alcanza hasta un millén de pesos,

El 60% de las empresas industriales y comerciales-

y otra vez el 100t de la banca, otorgan pensiones o jubi-

laciones a su persenal de confianza de alto nivel, que se

complementa con la prestacidn del IMSS hasta ¢l 1008 del
. sucldo del ejecutivo.

La mis conocida de las prestaciones, el automévili,
sigue adquiriendo importancia, tanto en los directores ge
nerales como en los ejecntivos menores,

La porma ee cambiar el carrg cada 3 afies, pudiendo
elegir el ejecutivo, en muchos casos, comprarlo, .

Otras prestaciones otorgadas por las empresas a su
personal ejecutivo son las siguientes:

Vacaciones: El £3% de las empresas conceden vaca-
ciones superiores a las legales.

Aguinaldo: La mavorfa de las empresas concede un
aguinaldo superior a los 15 dfas que exige la ley.

Examen médico: Esta es una prestacifn que reciben
entre el 30 y el 70% de los ejecutivos, dependicndo de ==
sus posiciones.

Fondo de ahorro: Hsta os una prestacifn con franp-
quicia tributaria que otorga aproximadamante el 50% de ==
las empresas encuestadas, proporcifn que va en aumento.
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Existe una multiplicidad de otras prestaciones zue
conceden los scctores industrial, comercial y bancario, -
entre las que deben mencionarse el pago de comidas, dese=
pensas, asignaci6n de estudios de los hijos del ejecuti--
vo, plan de avuda m@ltiple familiar, y muy importante, -
los créditos a tasas reducidas que otorga la banca.a su -
personal.

La remuneracién neta de los ejecutivos mexicanos -
en la actualidad es lamentablemente muy baja.

gsta situacifn es desgraciadamente consecuencia de
las recientes devaluaciones del pese mexicano y de la re-
cesi6n econémica. Por un lado las empresas no e@stén en -
condiciones de mantener remuneraciones que vayan aparcja-
das con cl alza en el costo de la vida, y por el otro, el
mercado de ejecutivos, como cualquier otro mercado, se ri
ge por la ley de la oferta y la demanda, no por los fndi~
ces inflacionarics.

Pero esta posicién disminufda del ejecutivo mexica
ne no siempre fue as{i,

En 1978 cuando la economia s¢ recuperaba de la de-
valuacién de 1976 y se iniciaba el auge del petxélco, el
ejecutivo mericano promedio ganaba las dos terceras par--
tes que su congénere Estados Unidos.

En 1981, en todo el auge petrolero, sélo dos paf--
ses; Venezuela y Suiza, pagan mis que México a sus ejzcu-

tivos, y por muy escaso margen.

Justo se me hace mencionar que el costo estindar de
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vida on los diferentes pafses tienen influencia en las re
rnuneraciones de los cjecutivos.

A los muchos problemas que estdn afectando a las -
erpresas en la actualidad, es necesario ineluir el serio-
problema de la pérdida del talento cjecutivo mexicano ha=-
cia otros pafses. El posible flujo de ecste talcento serd-
nuevanente producto de la oferta y de la demanda, como --
cualquier otro producto que se encuentre a preclo atracti
vo, €ste scrd apetecible por otros paises. '

No es mucho lo que la empresa podrd hacer para evi
tar esta situacién latente. S6lo podrd responder aten- -
diendo fielmente a los principios bésicos de buena admi-=-
nistracidn de remuneraciones: Estar atenta y consciente -
de lo que ocurre en el mercado local y mantenerse compeci
tiva; velar por el buen manejo de los tabuladores y de --
gue los aumentos por méritos =-cuando realmente los méritos
existan- scan justos y oportunos y crear en lo posible in
centivos para el personal clave, que tengan un efecto mo-
tivador para ellos y por consiquiente para la empresa, =
s el serio desaffo de los tiempos (ue se viven. .
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REMUNERACIONES ¥ BENEFICIOS, ~

Los bencficios dan una cierta sensacibn de sequri~
dad y de pertenencia que no se consigue solamente con la~
remuneracidén., Por otra parte algunos beneficioes hoy en ~
dfa son tan comunes que llamaz la atenci6n la empresa  que
no los otorgue. Tal serfa el caso de la asistencia midi-
ca, que en nucstro pafls estd ampliamente divulgada.

Los beneficios son importantes como imagen de  que
la empresa no se¢ preocupa solamente por la romuncracisn y
da lugar tambifn a la solucién de otros problemas; aungue
esos beneficios también la favorezcan. El empicado 3g ==~
siente objeto de preocupacién por parte de la emprosa, en
cuanto fsta sc ocupa de procurar maneras que le permlton
‘solucionar sus problemas.

Bs importante que los beneficiocs estén reglamenta-
dos, previendo las distintas posibilidades que pueden pro
sentarse, ya gque habrf inconvenientes que repercubirin -
negativamente en la imagen de la empresa. Alquaas veses-
un beneficio mal dado o mal reglamentads ha sido una fucn
te de conflictos y ha perjudicado la relacién en ves de -
favoreceria.

Los bencficios sociales que mAs so utilizan son el
servicio de asistencia médica y el sequro de vida.

Asistencia médica:

Este beneficio se puede establecer de dos maneras-
bisicamente difercntes, Una forma es a través de un segu
ro médico, donde el beneficiario tiene la ventaja do po--
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der elegir el médico que lo atienda, pero debe pagar el -
25% de los gastos. La otra modalidad no le causa ningéin-
gasto aparte del pago de la cuota, pero lo obliga a asis-
tir a un determinado sanatorio, aunque a veces puede ha==-
ber médicos delegados en distintas zopas de la ciudad.

La adopcidn de un método u otro dependerd de las -

circinstancias,aungue generalmente se aplica el primero -

- al personal de nivel medio v superior, v el scgundo al --
personal operario que preficre nagar solamente la cuota.

La asistencia se sucle ampliar a la mujer v a los
hijos del empleado,

En general, la reqlamentacidn de la asistencia mé-
dica es un problema delicado, como es la compra-de medica
mentos, los servicios dentales, los de psiquiatrfa, la -~
internacifn, en fin, todos los gastos y servicios que ~ =
soan necesarios,

Seguro de Vida,-

Este es el otro beneficio general que se ha exten=~
dido grandemente en nuestro pafs, ¥n algunas ocasiones «
se le adjunta ura pSliza contra accidentes personales, ==
que va mis alld de la simple cobertura del accidente en =~
el trabajo.

¥l seguro de vida no es muy complicado como la ~ =~
asistencia médica. También en este caso la empresa nor-~
malmente participa en el pago de la prima en proporciones
similares a las enunciadas para el caso de la asistencia-

médica.
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- Los beneficios deben ser voluntarios, son una posibili-
dad que la empresa da; nunca una obligacién,

- bDeben aplicarse a las necesidades y deseos de los en- -
pleados para que realmente surtan efecto.

- Deben estar bien reglamentados para que no ocasionen -
conflictos,

- ‘La cmpresa debe aparecer o participar en el costo para-
que sca dadora de algo.

- No deben ser gratuitos ya que entonces no sc£in valora-~
dos y no surtirfin ningln cfecto.

- Deben ser bien publicados y explicados al personzl.

- Los beneficios deben ser bien conocidos por los intera=-
sados.
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REACCIONES SINDICALES A LA VALUACION DE SUELDOS Y SALARICS.-

Algunos sindicatos han manifestado su desagrado a
las précticas de organizar la administraci6n de sueldos y
salarios porque consideran que se reduce el papel de los~-
sindicatos en la determinacién de salarios.,

Por consiquicnte, en la opinién de muchos: liderecs-
sindicales, la valuacién de puestos sélo sirve para limi-
tar las neqgociaciones colectivas sobre salaries ¢ para -='
congelar la estructura de ellos. Otras cuejas de los sip
dicatos al respecto son: cque los sistemas de valuacién --
son frecuentenente un criterio dnice para el estableci- -
miento de salarios; que las evaluaciones regularmente no-
estin al dfa; guc los ompleados no las contienden.

S¢ ha mostrado que cl dcshgrado de los sindicatos-
hacia los sisteinas de adninistracién de sueldos vy sala- -
rios ha disninuido en los Gltimos aflos, y m&s aun, algu--
nos sindicatos los aceptan y los exigen.

Esto se debe a la comunicacién entre la gerencia y
los sindicatos en lo que conciernc a la administraci®n dc
salarios. Ademds los sindicatos han visto que estos sis-
temas ayudan a mejorar los sueldos de algunos puestos que
aparentemente no requieren capacitacidn especial o esfuer

zo alguno.
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CONCLUS IONES

Considerando la importancia que tienc en la actua-
lidad el elemento humano para el buen desarrollo de una -
empresa, resalta también la importancia del factor motiva
cién.

En la actualidad cl aspecto motivacional se consi-
dera como factor indispensable para el buen desempeio del
trabajo.

s evidente que la motivacidn ejerce gran impacto-
en la moral individual del cmpleado, cl cual exige un me-
jor trato y ambiente de trabajo adecuado.

Las prestaciones también juegan un papel importan-
te en el buen desarrollo de los empleados, ya que les sip
ven para satisfaccr muchas de sus necesidades; pero esto-
no significa que scan lo mejor sino que combinado el buen
trato y un paquete de servicios y prestaciones a los em--
pleados, nos dardn como resultado un buen ambiente labo==
ral y una satisfactoria productividad.

Por lo tanto, cl desarrollo de un alto grado de --
motivacién dependerd de tomar decisiones que satisfagan -
la mayorfa de las nccesidades y descos de los empleados -
siempre y cuando &stos sean consistentes a las metas de -

la administracién,
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