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INTRODUCCION

Todos los seres humanos aspiramos a nuchas cosas., Necesl =
tamos aire, alimento y cobijo. Okras necesidades tanbién palpa =
bles, comprenden una posicibn socloeconbmica, el reconocimiento=
de nuestra labor y el sentimiento de pertenecer a una comunidad-
Y precisamente estss necesidades resultan con frecuencia dificie
les de satisfacers

Actualmente, la industria ha c;ntribuido en muchoe acpectos
en lo referente a su tarea de ayudar al obrero, asi como al eje=
cutivo a satisfacer sus necesldades econdmicac y a conseguir mue
thas compensaciones materiales en la vida., Pero en otros aspec =
fos, sus aportaciones han 5ido mis lentas, como, por ejemplo, en
ayudar a sentir al hombre come una parte importante de suonuni-
dad y de proporcionarle la oportunidad de realizar sus ambicio =
nes, Este filtimo aspecto, aunado a que en la actualidad la fuer-
za productiva muestra menos tolerancia al autoritarismo, ias =
restricciones organigacionales y al trabajo deshumanizado, resul
ta absolutamente necesario tanto para la ezmpresa como para el =
trabajador, el adoptar las t&cnicas motivacionales adecuadas que
desarrollen el m&ximo interés en la gente, 5in transigir nunca =
en 1la productividad,

El objetivo que persigue la presente obra es el de conclene

tizar a los empresarios de hoy de la imperante necesidad de em &



plear una adecuada motivacifn en sus empleados para que éstos -
encuentren agradable su trabajo, y que al mismo tiempo se in -
cremente la productividad de la empresa.

La estrategia a utilizar serh la siguiente; Primeramente =
se tratar8 de familiarizar al lector con loe principales aspecs
toes de la motivacidén, su importancia y complejidad; a continua-
c16n, se darfn a conocer de una manera clara ¥y sencilla, algu =
naé teorias motivacionales, las cuales mostrarln varios princi-
pioe tedricos empleados para satisfacer las diferentes necesi =
dades del ser hunanco, Se hablard acerca de la importancia de -
comprender los sentimientos para interpretar correctamente toda
una serie de problezas referentes a las relaciones laborales y-
a las satisfacciones que ¢l trabsjo proporcionas Otro aspecto a
tratar serd relativo a algunoe medios que se utilizan para mo =
tivar a 1los ezpleados como son los incentivos peicolégicos y e«
condmicos y la manera en que &stos deben ser utilizados, Por =
@ltimo se hadlari sobre lae prestaciones que es conveniente pro
porcionar a aquellas personas con problemas especiales taples =
como invalidez y otros aspectos semejantes,

La manera en como se abordarin todos estos temas ser& suma
mente sencilla con el fin dc que e puedan desglosar los aspec-
tos mée relevantes del tema y llegar a comprender la imperante=

. necesidad de conocer el comportamiento humano, no &6lo con el -

objeto de tener mayores utilidades, sinc de lograr una mayor =



integracién del empleado con la empresa para que ambos dirijane

sus actos hacia los mismos objetivos,



CAPITULO I

GENERALIDADES




DEFINICION Y ANTECEDENTES

Si se le pregunta a una persona porqué trabajan los hém -
bres, responderd de inmediato: Y por dinero ", Cuando se indica
que muchas personas trabajan afin cuando posecen demasiados bie =
nes, la mayor parte citari cosas tales como la asociacién agra-
dable con los demis, la estimacién y el prestizio y el gozo de=-
trabajar esencialmente, En base a estos conceptos podrfamos de-
finir a la motivacifn como el factor o conjunto de factores que
inducen & una persona a realizar determinada accidn.

En un principio, ¢l homtre trabajé para satisfacer sus ne=-
cesidades biolbgicas: de alibento, vestido y albergue, Cuando -
estas necesidades bloldpicas son agudas y constantes, la vida =
del hombre se enfoca directamente a su satisfaccién,

En el siglo pasado, la fuerza de trabajo tenia una terri «
ble falta de educacidn, estaba tremendamente pobre y se le ip -
culcaban desde su nifiez doctrinas de sumisidn ante la autoridad
y estaba demesiado esclavizada por las necesidades fIsicas y la
falta de seguridad como para preocuparse por lo que pasaria =
despuls de que &stas fueran satisfechas, La fuerza productiva y
las técnicas motivacionales que se requerfon en 1os afios seten=
tas presentan una imapgen completamente diferente a causa de las
variaciones que ha sufrido el poder adquisitivo del tratajador-

vy de su posicibn econbmica,



La civi;izacibn, a través de sus instituciones, es un medio para
solucionar nuestras necesidades biolégicas y de proporclonar a «
las personas una seguridad razonable de que seguirhn slendo aten
didas; las nccesidades biolégicas pasan a un segundo término y -
pierden su importancia como incentivos inmedlatos y las necesida
des sociales 6e hacen mls importantes y es cuando pueden pasar a
un nivel nls elevado de sentimiento, pensaniento y modo de vidae
Bajo estas circunstancias, la necesidad del ser humano, de-
compafifa , estimacién y seguridad, lo miszmo que las satisfacclo-
nes originadas por el tratajo mismo, vienen a er las fuentas als
importantes de motivacién del hombre para el trabajo.
Actualmente se considera que el trabajador es uno de log =
activos n&s valiosos de la compafifa, Al reconocer las necesida -
des del trabajador como miembro de un grupo, la administraciéa -
necesita proveer una fuerza de trabajo mhs satisfactoria que au=

mente la productividad del trabdajadore




NECESIDADES DE MOTIVACION

Los gerentes y supervisores de todas las industrias reco -
nocen cada difa mfs que lag técnicas motivaclonales gue fueron =
efectivas en el pasado, han perdido mucho de su efecto, Una =
parte importante de nuestra fuerza productiva llega al trabajo=
con valores y expectativas diferentes y cada dfa hay més discre
pancia entre las tBcnicas tradicionales de motivacidn y la proe
ductividad de los empleadoss ’

La opulencia moderna ha reducido de una manera dramftica =
el poder de las preocupaciones fisiolégicas y de seguridad que-
éstas tenian para motivar ya que una necesidad satisfecha no =~
sigue motivande la conducta pues cada vez van surglendo nuevos-
¥y superiores intereses,

Afortunadamente, la mentalidad de los gerentes ha ido evo~
lucionanado puesto que &e les ha conclentizado sobre la impor =
tancia que tienen log aspectof humanos dentro de la adainistra-
ciéne La mayor preocupacién consiste en tomar de las tecrfas =
existentes, los principios fundamentales de la motivacién efec~
tiva para la enpresa actual y ver ¢8mo e pueden implantar de =
manera que se puedan integrar las necesidades de 1log enpleados-
con las necesidades de la produceidn y capitalizar ambas,

Actualmente Be reconoce que el énfasis en incentivos eco -

-ndnicos y de seguridad s8lo producen ganancias limitadas en la=-



productividad de los trabajadores, Las investigaciones indicane-
que a large plazo, cuando se csatisfacen solazente las necesida-
des inferiores y nada nfs, lo fnico que se logra producir es u=
na actitud neutra hacia el trabajo., Dedbido a esto, la empreca =
debe de buscar un sistema de motivacifn que equilidre las dife-
rentes necesidades de sus tradajsdores y que a la vez se logre~
aumentar la eficiencia en las laboree,

Degde hace poco tiempo, los empleadoe han empezado & que ~
Jarse no tanto por el aspecto referente a 1l0s sueldos, sino de=
la faita de respeto y dignidad hacis ellos, A causa de Que ha-
aumentado la rotacién de personal, el susentismo y otras formas
de disgusto entre los espleados, los gerentes ya no pueden ni =
deben seguir con la mentalidad de que 1o fnico que motiva a sus
enpleados es el sueldo, Exactamente porque sf se estén satisfa-
clendo las necesidades bhsicas, los empleados de hoy ya no acep
tan el autoritarismo y deshumanizacién de la gerencia.

La escala de prioridades de los individuos ha camblado y -
estudios que se han efectuado, muestran que el trabajo intere -
sante, el equipo y la ayuda adecuadas, la informacifn correcta=
¥ la autoridad bien aplicada, son tan bisicas para el empleados
cone €1 buen sueldo,

Lo mis importante es que 106 gerentes sepan inculcar a sus
empleados una sensacifn de confianza y capacidgd, no &flo para-

bien de ellos, sino porque es absolutamente necesario ya que =



para nadie resulta un buen negocio el tener una alto porcentaje
de rotacién, de trabajo mediocre.y otros sintoms de malestar -
laboral,

Si se trata de estinmular los sentimientos de competencia =
de los subordinados, aumentarf su motivacién para realizar suse
tareas, ya que los empleados se comportan de acuerdo a la per =
cepcifn que tienen de d mismos. Mientras m8s eficlentes se slen
tan, mls competentemente actuarfn; mientras mfs incompetentes-
se sientan, mAs ineficientemente actuarfn, Es reprobable por =
conpleto la actitud de algunos gerentes de dafiar la autoimagene
de suc empleados y hacerlos sentir incompetentes,

Se ha comprobado que si las expectativas de los gerentes =

son altas, la productividad sumentard, pero si son podres, la =

productividad descenderfs En pocas palabras, el buen gerente
es el que tlene la habilidad de crear altas expectativas de =
desempefic que los empleados realizan, La administracién por -

equipos, un estilo gerencial que se base en la eatimulacién de=

debate, experimentacién y cozunicacidn directa, mejorark la

autoestima de los empleados, les elevark la dignidad y los mo
tivers a realizar mejor su trabajo.

No obstante, las organizaciones pueden disefiar formalos =

nuevos y (tiles para manejar determinados problemas, pero la
solucién es otra cosa,

Para que pueda darse el proceso de la motivaciln se requie



re la existencia de una necesidad y de la conducta que la acom -
paifia, dirigida hacia un incentivo que cubra esa neqesidad.

Algunae veces llega a suceder que el individuo no logre &al-
canzar determinado objetivo o que tenpa sus metas en conflicto,=
lo cual acarrea una reaccidn de inconformidad y tensifn que va a
afectar su desempefio en el trabajo, A causa de estae situaciones
es fundamental que tanto lus gerentes cocmo los supervisores com-
prendan las fuerzas que forman la insatisfaccién en sus emplea =
dos con el fin de que puedan proporcionarles un ambiente de tra=
bajo libre de tensiones,

Otra situacién que se presenta es cuando surge la frustra =
cién en los individuos causada por alguna barrera como pucden =
ser las prActicas discriminatorias , supervisores hostiles, tra-
bajos monblonos, condiclones de trabajo desfavorables, malos hé=
bitos, etc, Para resolver de una manera adecuada este tipo de =
conflictos, la gerencia debe conocer las freas posilles de fruse
tracién del empleado y esforzarse verdaderamente para manejarlas
con efectividad a través de una mejor organizacién, planeacién y
comunicacifng

Los administradores deben reconocer que el esquema de nece=
sidades de cada individu¢ es diferente y que por lo tanto no e -
xiste un s6lo método para motivar & 1los empleados hacia el cum =
plinicnto de metas de la organizacifne

La motivacisn humana es uno de los fendmenos més complejoe=



que existen y de la que todavia no se conocen muchos aspectos-
gin embargo el aplicar todo aquello gue se sabe sobre las si-
tuaciones de empleo, es esencial para una aduinistracidn efec-

tiva



CONFLEJIDAD DE LA MOTIVACLON

Uno de los aspectos mAs diffciles que presenta la motiva =
cibén es el de comprender los sentimicntos de los hombres para ~
poder interpretar correctamente toda una scerie de problemas ree
lativos a las relaciones laborales, el tratajo en s{ mismo, a -
daptacién individual y social y promocibn profesional.

Dimensiones laborales como posicibn consegulda, recponsabi
lidad y reconocinlento son mis importantes respecto a 1a satise
faceifn y el descontento, que otras dimensicones como condicio =
nes de trabajo, polftica empresarial y la sensacibn de seguridad,
Es innegable que las percepciones de los empleados relacionados
con sus papeles frente & la administracifn, estd cambiando y =
los estiloes de liderazgd tradicicnales, se cotén haciendo cada-
vez més inaplicadles y contraproducentes,

Todos los gerentes que tienen experiencla, conocen los ti-
pos de reaccifn que pueden suscitar con ello: hostilidad, y en
algunos casos, subversidn abierta. Estos son problemas que se -
reconocen fAcilmente, No obstante, el problema mks comfin que =

presenta ¢l ecpleado insidioso es la apatfa, 1la falta de co

rrespondencia y un desempefo que simplemente cumple con las o
Mligaciones,
Hasta clerto punto, los retos que imponen los cambios en -~

las necesidades de los empleados se pueden manejar con cazbiosw




en el disefic organizacional, Los programas para enriguecer el =~
trabajo, la apertura de 1lineas de comunicaciém tanto horizon =
tal cvomo verticalmente, la parti?ipacidn de los trabajadoren en
los esfuerzos por resolver los problemas en equipo, son algunas
de las mfltiples formas con que las estructuras organizativas =
estén empezando a responder a la diferente estruclura de nece =
sidades de la fuerza de trabajos Pero suponiendo que el indivie
duo aprende, como ocurre c¢on la may?rla, que los acontecimien =
tos tomarén su propio giro respecto de 81, sea que se trate o =
no de superarlog, en este caso el ambiente e convertirf en su=-
amo y el papel mds apropiado ser§ cumplir humildemente con cual
quier cosa que se presente, En lugar de buscar oportunidades, =
buscaré instrucciones,

El aspecto de reconmpensa del ambiente, es en gran parte .-
determinado por el nivel econémico de la sociedad en la gue cre
cié el individuo, aunque también tiene cierta pertinencia los =
h&bitos de gasto de su familia.

Una persona lllega a considerar su medio ambiente como alge
que posee clerta capacidad para nroporcionarle las cosas que =
quiere,

Los 6eres humanos estln ispulsados para satisfacer una am-
plia variedad de necesidades, Algunas de ellas tienen bases =
fisiol8ricas, olras, como la propia estimacién y el logro, es -

tAn derivadas de la sociedad, Es 16gico que nuchos impulres =



tienen influencia sobre el comportamiento del individuo en ¢l -
nomento determinada,.

El comportaniento observado no es en sf mismo un indica -
dor de la motivacibn existente. Dos eapleados que ticnen el mis
mo comportanicento pueden hacerlo porque satisfacen necesidades-
completamente distintas. De igual manera, las micmas acciones -
de un individuo en ocasiones distintes pucden ser resultado de-
difercntes motivaciones en esas ocasiones., Un hecho m8s,compli-
ca afin ¢l e¢studio de 1s motivacién: las personae no sicapre es-
t&n conscicntes de las causas de sus actoss Muchos de nuestros-
sentimientos respecto & una predisposicién hacia circunstan -
cias y personas encontradas en la vida adulta tienen sus ralces
en experiencias de la niflez, con frecuencia reprimidas,

En vista de esta complejidad, no sorprende que los psicé -
logos no pueden proporcionmar una respuesta afirmativa a la so -
licitud de la administracién de encontrar el "aspecto vital™ de
un empleado que pueda ser presionado para m jorar su nivel de =

productividad.
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‘CAPITULO II

TEQRIAS DE LA MOTIVACION

g e A et i e



DAYID MG, CLELLAID

Wos dice que ura de las principales clases de necesidades=
que 6e percibe en los individuos, es la de llevar & cabo alpoe
En nuestra sociedad no es raro encontrar gue la mayor parte de=
las personas aseruran que obtienen una gran satisfaccién del -
mero logro de una tarea, David YcClelland ha dirigido su obra =
especialmente sobre el nmotivo de logro, tratando de encontrar -
las formas de medirlo, descubrir cémo y cufindo difieren las per
sonas en funcién de &1, y descubrir la forma en que influye so=~
bre su comportamiento,

El método utilizado por McClelland para las mediciones, se
basa en el empleo de una técnica de proyeccién conocida como el
Test de kpercepcifin TemAtica ( TAT )e A los individuos cuyoc no~-
tivo de logro se les va a medir, se les mucstra un grupo esténe
dar de imAgenes bastante ambiguas y se les pide que redacten =
historias acerca de ellas para que e proyecten a i migmas, La
fuerza de su notivo de logro Be determina seglin la cantidad de-
logro o de impulso hacia él. Habiendo empleado este método con=
una grant cantidad de personas, McClelland ha podido construir-
ciertas normas de motivo de logro, a través de las cuales Ee =
pueden calculat las respuestas del sujeto individual,

A causa de que el motivo de logro se detecté por vez price
ra en la imaginacién mée que en la accisn micma, cn un princi-

pioc se le definid en términos de los relatos en que se descubrif.




Hablando en términos generales, un relato TAT fue calidicado cgo
mo revelador de la presencia del motivo de logro, 5i el indivie-
duc se sentfa emocionalmente coﬁprometido al logro de una tarea
que consideraba tanto meritoria.como diffcil, Si un motivo Be =
desarrollaba s6lo 2n la mente del individuo pero no afectaba su
conducta real, no pasaba de Eer una curiosidad de laboratorio,

Pienpo después, el grupo de McClelland descubrid que el =
motive de logro Jugaba un importante papel en la vida de las =
personas influenciadas por €1, Des;ubrieron que cuando se pedia
a personas cuyos pensamiento se concentraban en temas de logroe
que formaran un relato, lo seguro serfa que 10 hicieran acerca-
de su cida diaria. Era como si al construlr fantasfas, lo hacfan
en torno m su activicad y que su impulso interno para lograr -
algo rcal, quedaba plasmado de fiel modo a través de la fanta =
sia,

La mayor parte de las personas tienen un motivo de logroy=
la diferencia es que alpgunas 10 tiemn mejor orientado que -
otras. Quizfs el factor m&s importante de un motivo de logro =
realmente poderoso, es aquel que hace que su poscedor sea nfs -
sencsible a los impulsoes como para que lo intente con mayor fuer
zas, Casi todas las personas realizarln un mayor esfucrzo en sue
trabajo si existe un desaffo para hacerlo mejor o 6i ce les en=
sefia una razdén de importancia para proccder asi, Pero 1a perso-

na notivada hacia el logro tiene probabilidadee de sobrepasar a
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g los demfs en su deseo por mejorar su trabajo cuando se ve pro
vocada a hacerlo, Lo intenta con mayor fuerza y se exige més, ¥
como resultado, logra nis. Entre mis grande sea el impulso de =
logro, mayor serf& la probabilidad de que el individuo exdja =
nés de sf misno,

Un factor curioso, ef que la persona que posee poca motiva
¢idn de logro, es aquella que espera una recompensa superior =
por su esfuerzo, Aunque la persona con motivacibén de logro no -
menosprecia las recompensas, no c¢s algo indispensable para ellas.
De manersa natural nace cierto placer en triunfar y vencer duras
pruebas. El significado principal del dinero es que representa-
una forma de merdir su progreso y compararlo con el de los demés,

Una persona orientada hacia el logro preficre un grado de=-
ri~sgo moderado ya que sus esfuerzos, hablilidades y determina -
cibn tienen una razonable orortunidad de influir en el resulta~
do. Como resultado, el logro serh personal y no una obra de las
casualidad o de la suerte, Definido un propdsito, la persona =
que tiene el impulso de logro trabaja més arduamente cuanio se«
le hace ver con exactitud lo gque estd correcto o equivocados

La motivacién al logro consipue que las personas Ecan nise
realistas en lo referente a ellas mismas y & los &xitos que de-
sean, Irt&: consciente de que 108 grandes logros no llegan rf =
pido y f&cilmente., Sus propias actitudes.lo capacitan para em -

plear n&s efectivamente sus habilidades,



Yn aspecto que debe acentuarse es que los motivos de logro fuer
tes se encugntran mhe en ciertas clases de sociedad que en 0 =

tros. Por ejemplo: los padres empresarios inculcan ecn sus hi -

Jjoe un autocontrol 7y celo para el logro de una meta, De espe
cial manera insisten en la independencia y como consecuencia =
adquirirfn unn dosts apropiada de motivacién hacia el logro,
En comparacifn, las faniliss de burdcratas inculcan pacienciss=
conformidad y confianza en el medio ambiente, en lugar de ease-
fiarlos a manipularlo en su favor, Tieuen una imagen del mundo -
como un plhcido lupar donde uno se la pueda pasar pmuy bien =i =
5e espera a ver que ocurre, son fAciles de manejar, por lo tan-
to su impulso de logro no serf muy fuertes

Las condiciones en que vive cada grupo social en particu -
lar hacen méAes factible que sus hijos mantengan clertas expecta-
ciones y actitudes. Son estos dos @ltimos factores los que de =
sempafian un papel critico en la determinacién de siclerto indi=-

viduo crecerf con un fuerte impulso de logro.

14



DOUGLAS MC. GREGOR

Fuf uno de los primeros tedricos que desafif a los geren =

tes a que exaninaran el hecho de que sus actitudes hacia los ep

pleados depend{an de cémo wlan a la gente en general, Dividié

las actitudes que asumen los gerentes hacla 105 empleados en

dos partes, cada una de las cuales presupone una filosoffa b&

6ica sobre el comportamiento humanoe. A estas dos percepciones

diferentes de las personas en relacién al trabajo las denominée

Teorfa X y Teoria Ye A continuacidn se desglosar&n cada una'dew

las afirmaciones que implica la Teorfa X:

la~ El ser humaro ordinario slente una repugnancia intrfnscca -

hacia ¢l trabajo y lo evitars siempre que pucda., Esta ldea~-

puede partir bieicamente del punto de vista de que el hom =

bre necesita del trabajo para poder vivir y por lo tanto

todo aguello que el ser humano considera obligatoriamente =

forzozo, tiende a rehuirlo.

2e= Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo y la ma=

yor parte de las perscnas tienen que ser oblipadas a traba-

jar por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con=

castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la reg

lizacién dec los objetivos de la organizaciéne E)1 rechazo

rhacia el trztajo es tan grande, que no bastan las recompen=

sas y los prenqios para superarlo pucsto que cada vez les

empleados exirirén mls y nls de estos y la fnica sclucifn =

15



posible seréd el castipo.

e~ E1 ser huzano comfin prefierg'que le dirijan, qulere sosgla=
yar responsabilidades, tiene relativamente pota ambicifn y de-
sea nfs que nada su sesuridad,

En este fltimo aspecto se ve al ser humand como un indivi-
duo que por comodidad trata de evadir el proporcionar cuslquier
tipe d¢ aportacifn valioso no s8lo para la empresa, Bino para-
su mismo trabajo y 1o finico que le fnportn es acegurar &stes

La Teorfa X nos proporciona uma explicacién de ciertas con
ductas humanas en el campo de la industria, sin embarso pode =
moe pbzervar en muchas otras manifes.aciones de la vida secial
hugana muchos fenfmenos que no responden a este concepto de la
naturaleza del hombre,

El estilo gerencial que se origina con base en estas supo=~
siciones incluye controles rizidos, el uso de castipos como G-
niico motivante y una dependencia de los premios econdnicos,
Pucetc que las personas Se apegan a las expactativas que de e~
llas Be tienen, tratar n los eapleados como si fueran incom =~
petentes y descuilados, lo finico que se lograrf, es llevarlos~
a que realmente actfien de esa maneras En conclusila, la Teorfa
Y tiene ideas tan limitantes, que nog impide ver las probabl =
lidades de otras précticas administrativas.

Radicalmznte onucsia a esta filosofia administrativa tra=

dicional es la tecorfa ¥, la curl cst& basada en 1la clencia de=*
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la conduecta, Los supuestos que inmplica son los sipuientes:

1,- El desarrollo de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es -

tan natural como el jucgo o el descansoe. Nos dice que al ser hu-
mano no le dispgusta el trabajo y que bajo circunstancias contro=
lables, el trabajo ec una fuente de satisfaccifn o una manera de
castigos

2s= El control externo y la amenaza de castige no gon los fnicos
medios de encausar el esfuerzo humano hacia lo& objetivos de la=
organizacidn, El hombre debe dirigirse y controlakse a 61 mismo-
en servicio de los objetivos a cuya realizacién se compromete,
La persona normal tiene necesidad innata de motivarse y contro -
larse a 61 misma, y el geren‘e sagaz debe saber aprovechar esa =
necesidad para que el e pleado acepte y busque esa regponsabili-
dad,.

3e= Se conpromcte a la realizacién de los objetivos de la empre-
sa por las compensaciones asociadas con su logros Esto puede de=-
berse a la satisfaceidn que implica el haber contribufdo al lo =
gro de los objetivos de la organizacidne

L4e= E1 ser humano ordinario se habitfia , en las debidas circuns=-
tancias, no 88lo a aceptar, sino a buscar nuevas fesponsabilida—
des,

Se= La capvacidad de desarrollar en alto grado la imaginacibn el=-

inrenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de =
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la'organizacién, es caracteristica de grandec sectores de la =
poblacibne

G.~ En las condiciones actuales de la vida industrial las po =
tencialidades intelectuales del ser humano estfn siende utill -

zadas s8lo en parte.

En sinteris, las idens de la Teorim Y, nos sefialan que los
1imites de lac aportaciones humanas con los objetivos de la em-
presa no son limitaciones de la nathraleza humana, sino fallage
de 1a empresa para descubrir el potencial represcntado por suse

recursos hunanos,
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La teorfa de motivacién humana evpucsta por Maslow sirve -
para entender porqué trabajan los hombres, ya que ayuda a rela-
cionar algunos hechos, al parecer en conflicto, La caracteris -
tica distintiva de la tcorfa de Maslow radica en la organiza =
¢i6n de las necesldades bhsicas, Primero identifica cinco ca ==
tegorfas distintae de necesidades que a continuacibn se expo =

nang

1.~ Necesidades Ficiolbgicase~ “on el alimento, agua, oxfigeno,=-
sex0, excrecidn y descanso que en Bu mayor parte se controlan =
por condiciones quimicas y nerviosas del interior del organismo,
La satisfaccifn de &stas necesidades es imprescindible para la-
preservacién de la vida, y en la mayor{a de las economfas indug
triales, estas necesidades son satisfechas con relativa facilie
dad. Una vez satisfechas, dejan de operar como motivadores prie
mordliales de conducta y se reemplazan por fuerzas motivantes de
un ordén nie alto,
2.~ Hececidades de Seguridad,- Entrafian evitar situaciones ff -
sicas dafiosas, cono el calor y el frfo excesivos, sustancias =
venenosas, accidentes, dolor, etcs A diferencia de las necesi =
dades fisiolégicas, no las controla ninguna situacién fisica o-
nerviosa deniro del cuerpod

‘El deseo dec seguridad psicolbpica es de cspecial interés -

para la gerencia, ya que las necesldades de seguridad pucden =
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convertirse en motivantes predominantes c¢uando lat necesidades<
fisiolSgicas ya se has satisfecﬁ&. La seguridad psicolégica =
toma la forma de un ordenamiento del medio ambiente hacia un -
patrén predecible y trata de enfrentarse con las fificultades =
anticipadas del futuro. Las demandas de beneficios de desempleo
supelementarios, planes de pensifn, pagos term nales y otras =
fomas de seguros , econdmices, acentfian la necesidad de previ-
sién y segnridad, .

5e~ Netesidades de Afectv.~ La necesidad de afecteo vy de aner es
m: jJor expresada como la necesidad de pertenecer, no solamente =
como un niembro de otros grupos socialesl tales como grupos de-
trabajo. La lealtad a un grupo pequeiio de trabajo y la necesi =
dad de pertenecter al mismo sobrepasan con frecuencia 1los incen=-
tivos financieros, Es la necesidad de que nos acepte la gente y
de tener buenas relaciones con 106 demés, Los rasges heredados-
del hombre, su larga dependencia de sus padres, y sus experien-
cias en la vida, le hacen sgber que la satisfaccidn de muchas -
de sus necesidades le llegan a través de los demAs: fanilia, a-
nigos, compafieros de trabajo y jefes. Cowo consscuencls, el tra
bajador siente una fusrte necesidad de que se le aprecie y acep
te en su grupo;teme el rechazo., Tanbién en los grupos de tradba-
Jo, algunos de los trabjadores tienen posicliones que &e recono-
cen como mis importantes que las de otros trabajadores, Llega ~

a ser un motivo podercso la necesidad de mantener y acrecentars



Auestra posicifn social,. )

L= Necesidades de Estimas~ lLas necesidades de estima pueden =
ser resumidas como la necesidad de autorespeto, de cumplimiento-
¥ de logro. Un factor importante de la necesidad de estima y de-
logro es que éste iltimo debe ser reconocido y apreciado por -
algulen mlses Muy pocas personas son capaces de continuar un pa -
trén de realizaciones y &xitos sin contar con el apoyo y la moti
vacifn adicional proveidos por el reconocimiento del &xito de o-
tros. El deseo de preétjgio ¥y de status es un icportante factore
del estimulo hacia las realizacionese El logro de metas conduce=-
a sentimicentos de autorespeto, de fuerza y confianzae

Se= Necesidades de autorrealizacibn.,- Se refiere a la nccesidad-
de llegar a ser realemente 1o que upo es capaz de llegar a sers
La autorrealizacifn toma muchas formas, sin embargo la realiza=-
cién del propioc potencial total no est4 limitada a una expresibn
en determinado campo, La autorrealizacibn completa es rara, tal-
vez porque todas las otras necesidades antes menclonadas, deben~
alcanzar un nivel de saticfac clén minime antes de que las nece=-
sidades de autorrealizacién se conviertan en la motivacién domi-

nante en la vida,

Esta jerarqufa es fitil siempre que reconozcamos que el cone
cepto sca utilizado s8lo como un modelo y no como un intento de-

implicar que el surrimiento y la fuerza de las necesidades sigfue



an patrén ripgido, pues hay muchas substituciones de necesida -
des. Existen prucbas de que las nccesidades de estima y auto -
realizacifn pueden ser bloqueadas Fasta tal punto que desapa -
recen y no vuelven a surgir,

No existe un molivador universal para el género humano ni
hay una finica fuerza motivadora para todo individuo. Las nece-

sidades son relativas en su fucrza, ¥y no es ecesario satisfa =
cer completarente una necesidad " nenor ' antes de que una " -
" supericr ", surja como motivador.

Las necesidades son sentidas gradualmente y pueden conver
tirse en motivadoras junto con las otras necesidades, afin cuap
do necesidades anteriores no estfn plenamente satiefechas,

La teor{a de Maslow divide a los tipos de necesidades en-
necesidades de déficit y en mecesidades de crecimiento, De ¢ =
llas, s8lo la autorrealizacién es una necesidad interna de cre
cer para llegar a ser aquello que uno es capaz de ser. Las de=
m&s son necesidades de d&ficit; necesidades externas estimula=
das por la falta de alimento, de secguridad, de amor o de posi-
cifn. Es necesario satisfacer las necesidades de d&ficit parae
que gurja la necesidad de crecimiento en la vida del individuo
y pueda orcanizar sue rensamientos y su conductaes Sin embarge-

saticfacer sus nececidades mfs bajas no le da saticfaccibn, =

tan sblo la desapsricibn de la insatisfaccibn; no placer, sino

la ausencia de pena; y no tranquilidad sinoc descanso, 0 sea, =
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nccesidades infe;iores no son satisfactores, sino insatisfac -
tores, en potencia; la necesidad de antorrealizacidn no e un-
insatisfactor, sino una fuerte potencial de satisfaccién y fe~
licidad,

81 s¢ aplica esta tecorla a la situacifn de trabajo, veamos
que ciertas relaciones y condiciones que estln presentes en 61
tales como malas condiciocnesy falta de seguridad en el tradajo
compafieros enenistosos y malos Jefes, ectfin ectrechamente 11 =
cadas con la necesidad de déficit. Su presencia puede causar -
una fuerte insatisfaccidn; y su ausencia no produce satisfac =
cibn sino descanso o tranquilidad. E1 tener un trabajo de res-
ponsabilidad interesante y que exija el miximo esfuerzo, se re
lacionia ¢on la nececidad de autorrealizac¢ifn, La presencia de-
estos elementas, lle¥a a una gran satisfaccidn en el trabajo,=
su  ausencia, no & la insatisfacciln, sino a sentimientos in -
diferentes respecto del trabapjo, Hay insatisfactores:y satig -
factores; el quitarle los insatisfactores no hace feliz &l tra
bajador; la ausencia de satisfactores no lo hace infeliz.

Los satisfactores y 1lo6 insatisfactcres estfn directamen-
te relacionados con la integracién y la moral. Buenas condicg
nes de trabpjo, seguridad en el mismo, compafieros amistoscs, -
llevan a una moral elta, pero no por fuerza a una integracidn-
alta, En otras palabras, los incatiscfactores estén relacionado

con la integracifn; los satiefactores, con la morale
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FREDERICK HERZRIRG

Uno de los estudios més importantds que se ha logrado rea
lizar en el campo de la motivacilm al tradajo fue efectuado =
por Frederick Hdrzberg y sus colegas en el Servicioc Peicolégie~
co de Pittsburgh, Deiho estudio se basb on entrevistae mimueip
688 con upos doscientos ingenieros y contadores. Se le pidid a
estos hombres que recordaran incidentes especificos de expe =
riencias recientes, que les hicieran sentirse particulammente=
bien o mal, respecto a su trabajo. Tambiln se les pidif que ha
blaran de los efectos que hablan tenido esos incidenles sobree- -.
sus actitudes y su desempefio y 51 tales efectos fueron de cor-
ta 0 larga duracifn, Estas entrevistas se consideraron estric-
tamente confidencinles y se parantizf su anonimato a los parti
cipantess

Herzbeg encontréd que en les casos en que 10s hombres se =
sentian contdntes con su trabajo, por lo regular se debfa a «
algo que habfa ocurrido y que les demostrd que estaban reall ~
zando blen su trabajo. Los sentimientos positives se elacionas
ban con las tareas espocificac que 1s persona efectuaba y no «
con factores que servian de fondo como el dincro, seguridad o~
condiciones laltorales. Por otra parte, cuando se sontfan mal,~
por lo general se devda a laimpresifn de estar siendo tratades
injustamente { poco sueldo, malas condiciones de trabajo y ale

sunos otros factoresn no relacicnados en espeeial con el conte-
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nido del trabajo )

Estos hallazgos condujeron a Herzberg a trazar una-distin-
cibn entre 10 que ellos denominarcn motivacifn y lo gue llama =~
ron efectos hipiénicos,.los verdaderos motivantes, en su mayo =
ria fueron factores como el logro, crecimiento, reconocimiento=
responsabilidad y progreso que se relacionaban con el contenido
del trabajo, Fueron los verdaderos motivadores porque eran ca =
paces de dar al trabajador una sensacién de saticfaccilne

Los otros factores higiénicos, se referfan fundamentalmen~
te a1l salario, las preslaciones, las condiciones de trabajo, =
ctc, Les 1lané factores de higiene porque no producfan mejora =

* alpuna en las actitudes o el comportemeiento del trabajador; d=
nicamente evitaban la insatisfaccifn y el decaimiento de la mo=
ral, Yo tenlan relacién con el trabajo, sino con el medio am -
biente en que se deszarrollaba, La falta de atencifén a estos fac
tores de higiene tenfa un notable efecto negativwe en las actl -
tudes; pero no producfan un efecto positivo importante cuando =
eran bien atendidas, ademfs una vez que se conserufan 6¢ daban-
por seguros de ahf en adelantes

Es abvic que los motivadores no pueden funcionar en ausen=-
cia de la higiene y que 86ta a su vez cjerce un leve efecto sin
aquellos, Pero ambas cosas son indispensables i se quiere man-
tener la productividad en un nivel clevado y si el trabajo en =

sf guiere convertirse en fuente de satisfacciép m&s que en -

25



inevitable fatiga. Para deterzinar claramente esta relacibn, -
Herzberp se las ingenié para establﬁcer los numercsos factores-
de motivacibn dentro de una perspectiva bien eguilibrada y rea~
lista, que no daba importancia a ninguno de ellos a expensas de~
cualgquier otroe

La mayoria de los incidentes que causaron Y8 sentinientos=~
positivos de solo corta duracibn sc oripginarom en €l reconocci =~
miento de oiras personas de su buena labors, Los sontimientos més
duraderos s¢ debfan a factores come Ber asichados a una labor =
estimulante, tener considerable responeabilidad y ser ascendidos
a puestos de mayor importancias lLa clave para 1la motivacifn Boge
genida parecia consistir emi las asipgnaciones que empujaban & =
los hokbres haste loe 1{mites de su capacidad y que eaparejaba -
el crecimionto de sus habilidades con decaffos nuevos y ads se =
rice,

Las précticas efectivas de supervisido tenfan un efecto ¢ =
sencinlpente higiéntcos; mantenfan a los hombres alcjados de la=
sensacibn de pasar decmpercibidos y les aseguraba que Bus super-
vigores eran personaé decentes gue tenfan muy en cuenta los in -
tereses de elloss

Aerzberg concluyd que la higiene constitufa una base esen -
cial para la motivacibn y requerfsa un buen tratasiente de ague -
llos factores que servian de fondo, como salario, supervisifn y-

condiciones de trabajos. Si estas llegaran a escapar de su actual
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buena condicién, conetituirfan un serio insulto al sentido de =

valia del individuo., Por otro lado, 6i estos factores de fondo -
se encontraan en equilibrio, el individuo no por fuerza respomn-
derié con e xagerado entusisamo. Lo fundanental seria gue sUS De-
cesidades motivadoras estuvieran satisfechas, es declr cuando su
ocupacién impulsara su crecimiento personal. Este crecimiento =
personal constituye potencialmente, el motivador nés poderoso, =
pues nunca quedarh saciados Por otro lado, el crecimiento flore-
ce mejor cuando existe una gran cantidad de libertad para expe =
rimentar, para seleccionar la tarea especifica en que se quiere=
trabajar. Conceder tal libertad sie discernir, se tornaria en un
caos, 6in embargo existe un término medio: A& gente culdadosamen=~
te seleccionada resultarfa benéfico permitirle decidir por si -
misma cOmo alcanzar las metas que les han fijado sus superiores.
54 los dirigentes quieren motivar a sus emplmdos, 10 pueden ba=-

cer 5610 mediante los factores asociados con el trabajo miEmo,mw=
Que lo hagan mAs interesante o menos rutinafio; que reconozcan =
'nn trabejo bien hechoj que aumenten la_uutonomia del empleado ¥y~
que lleven a cabo las promociones de acuerdo con el rendimiento,

Que no esperen que los aumentos de salario, la supervisifn de las
relaciones humanas, las mejores condiciomes de trabgjo o compa=

filero6 n4s amistosos produscan un aumento general en la motivacién
de 1os empleados, Lo mAs que se puede lograr com estos factores-

egtrinseccs es un cierto estado neutral en el gue las mecesida =

des bisicas de supervivencia dejan de ser un problema.



ACTITUDES ¥ SATISFACCIONES

PROBLEMAS Y DEFINICIONES.- El concepto de " actitud ", merece =
una cuidadosa atencidn, " Actitud * es una de las palabras mise-
vacfas y contraproducentes que emplean 105 gerentes que creen -
estinmular & sus empleados,. Desafortunadamente también es una de

las palabras que se emplean con mfis frecuencia. A un empleado =

le dicen gue tienc una " buena actitud * y a otro que tiene una

Y mala actitud ", Estas evaluaciones por 10 peneral significanw
1o que el empleado cree que significan, Peor afin, pueden signie
ficar lo que el empleado quiere que signifiquen, En el @ltimo «
de los caeos el jefe que lanza en todo momento la palabra ¥ ace
titud * , crea una situacidn en que 108 empleados no pensarfn e
nunca en su comportamiento espec{fico, en lo que estfn haciendo
en el trabajo, porque creen que el jefe no tiene interés en las
acciones especificase

El problema con una actitud no es porque no exista , sino-
porque no es directamente visible ni observablees Decir que unas~
persona tiene una buena actitud, serfa como formular una frasee
indirecta, sujeta a numerosas interpretaciones, Ko podemos vere
una actitud, porque en el peor de los casos, es una abstraccibn
¥, er el mejor de 1loB casos, e8 un vago prondstico basado en -~

acciones indefinidas del pasedoe

( 1 ) Tratado de Psicologia empresarial., B.Von Haller Gilmers,
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CAPITULO III

ACINUDES Y SANISFACCIQNES




En camblo, podemos ver el comportamiento, Podemos observar el-
desempefio real del cmpleado y cqﬁentarlo directamente en forma
positiva o negativa; lo podemos hacer sin referirnos nunca a =
l2 actitud del empleado, La actitud general del empleado no Bg
lo es irrelevante para la tarea especifica que se tlene delan=
te, sino que es invisible., Aden&s, cuando es relevante, es des
cifrable fnicanente por medio del desempefio observados

Si insistiécemos en el mismo agpecto, se podrfa definir =
el término " actitud en el trabajo " , como el sentimiento que
el empleadc tien acerca de su tradajo, su disposicifn a reac =
cionar en un sentido o en otro ante los factores especi{ficos =
relacicnados con su trabajo {( 1 ). Como es 1l6gico, & todo jefe
le interesa el conocer las actitudes de sus empleados con res-
pecto a su trabajo para saber las medidas adecuadas a tomar en
cada caso., Para ello dispone de los siguientes medios para a -
veriguarlo:

le- Vias regulares de comunicacifne.- Los dirigentes depen
den en alto grado de las investigaclones efectuadas por eacare
gados y otros mandos intermedios para ¢onocer y valorar lo que
el trabajador plensa. Dichos informes parecen ser un medio nor
mal para tratar de conocer las actitudes del empleado. Desafor
tunadamente en la mayorfa de los casos Buelen Ser una fuente =
de informacién poco confiable ya que al transmitirse los da =

toe de las ac'itudes, sufren de una deformmacifn de contenido,-



¥ como resultado, se forman ideas falsas,

2.~ Vo5 Difusas.- Los rumores suelen ser otro de 1os medios=
para conbcer las actitudes, aunque muy poco efectivos, Ya que por-
regla general, la informacién que proporcionan, llega distorsiona=-
da a manos de los intércsadcs. ‘45 peligrosas afin, son las aclitu~
des comunicadas de mancra indirecta, puzsto que s6lo reflejan los-
extremos. A través de &ste método, las actitudes de la mayoria de-
126 personas, nunca fon exprecadac imparci-lmente.

e~ Entrevistas.- El dialofar con las personas sc usa con {reg
cuencia como medio de conocer las actitudes de wanera ctcpontfnea y
a través dc ellas las actitudes de los empleados gucdan al descu -
blerto.

L= El Cuestionarios~ Es el medic m&s cconbmico ¥y posee lape=
ventajas de lograr zayor objetividad y de mesurs proporciconadas =
por €l trztamicnto cuantitativo de las respuestac y a través del -

cual se deterzinan los sentimientos de los empleadoss

A continuacibn se presentarin algunos de los factores mls cs-
trechamente ligados con las actitudes en el trabajo:

le= Sepuridade~ Se mfiere a la estabilidad del empleo en el =
que el trzbajador siepte que tiene una posibilidad razonable de =
trabajar con una empresa ectable, El hosbre que posee eeguridad,-

slente que es valorado por la empreea y que tiene los medios welo



suficientes que le permitan conservar su empleo. L§ seguridad es =
un factor que aumenta ligeramente:en importancia con el incremen =
to de la edad,

2¢= Oportunidades para el asceneO,~ Este factor es de gran =
relevancia sobre todo para aquél que se préocupa por ascenders Ele
profesional y loe dirircntes ticnen este factor dentro de su pro =

plo control individual. En canbio, para el hombre situado en una =
semidireccién, el problema de la oportunidad ausenta su izportan -

cia porque su futuro estf estrechanmznte ligado con 'lo gue ocurrg =
dentro de cu ecapresa. La carencia de oportunidades para el ascenso
constituye una fuerte razbln paras que no gucte el trabajo, pero en=-
pocas ocasiones sc rmenciona este factor como coniribuyente de sa =
tiefaccifén., Existen cvidencles de que hay una disminucién en lq ip
portancia del factor ascenco con el aumento de 1a edad. Una vez =
que el individuo ha alcanzado el nivel deseado y es5t& adaptado & =
se eituacién, otros factores se hacen mis importantes para 61, co=
mo por ejemplo, la continuidad en una empresa ectables

3.+~ Empresa y Direccibn,~ Este factor de trzbajo raras veces=
constituye un motivo import-nte de insaticfaccidn, pero contribu =
ye sustancialemtne a la satisfaccifn del empleado, En términos de-
nivel Ze ocupacibén es evidente que cuanto m&s alto sca el nivel de
habilidad, mayor serf la satisfaccibn con la erprecas

Le= Remuneracibne= Los estucdios demuestran que el factor remue

neracifn contribuye mis a la insatisfaccibn que a la satif eewea
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faceibn del trabajador, Pocas veces alguien expresa su satisrsc-
cién por la cantidad de dinero que percibe,

S5e¢~ ABpectos Intrinsecos del irabajo.- Exteten muchas razones =~
por las que a la gente no le gust# eu trabajo, s6lc por amor al-
mismo, Cualgulera que sea la causa, 1o que el hombre hace con sy
enplec particular contyribuye & la vez a su satisfaccién ¥ & Bu =
insatisfaccilne Muchos mandos intermedios o directivos dicen gque
8 8llos les gusta su tradajo porque intrinsecamente los desaffa-
y estimula

Ga~ Mundo Intermedio.~ Para el trabsjador, su superior inmeaise
to es una figurs paternal y un molesto jefe que contribuye con -
gual fuerza a ls satiefeccifn y & la insatisfaceién, E1 mando -
intermedic parece &er menor importante en lae altas esferas & -
peasar de que 1z gente en posiciones elevadas tiene una mayor tes
dencia a verbalizar los errores con su propia estructura Buper—-
visoras, Este aspecto,al desarrollar sus muchas funciones con ele
trabajador, es un punto central para la formacidn de lag actitue
dege

Te= ABpectos sociales del trabajoe~ Incluye necesidades tales o
comoe la pertenencia y aprobacién socimle Contribuye a la vez a =
la satisfaccibn y & la insatisfaccidn del empleados Une personae-
que Be sicnte parte de su grupo productivo, es més fellz en su -
trobajo que el que se considera a &4 miemo inadaptado,.

8,~ Conunicacibne- La falta de wna bucna conunicacifn puede Gera

i
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la csusa de que no guste un empleo pero nunca una razbn especf =
fica para que guste, La buepa coﬁunicncién, significa 10 opuesto
a ser ignrorado,

Qo= Condiciones de trabajoe~ Temperatura, iluminacibn, ventila -
¢i6n, facilidades de aparcamiento, cafeteria, canitarios, etce,~-
son puntos que producen c¢riticas cuando el empleado quiere desaw
bhogarse. Las ¢ondiclones de trabajo son zle importantes para las
suJeres que para los hombres. Para 1;5 travajadores ¢on empleos~
peligrosos, las condiciones de seguridad son las p#s importantes
pero cuando las reunimos con 1loe otros nueve factores laborales,
las condiciones de trabajo quedan en penf#liimo lugar,

10.- Beneficicse~ Jubllacién, hospitalizacién, permisos, vacacip
nes y festividades son ahora tipicos beneficios de la mayorla de
los empleadoss Este factor no ha eido mencionado como contridbu -
yente real a la satisfaccidn o a la insatisfaccién en los estu =

dics sobre las esctitudes en el trabajo.

Para cualquier percona que maneje gente, lo fundamental es-
saber esticular el comportamiento deseable y desalentar el inde~
seable, El refuerzo es una manera de lograr que le gente relacig
ne una respuesta positiva con las acciones descables, y uma res-
puesta negativa o ninguna respuesta con las acciones indeseables,

Todas las técnices de adminictracién de la conducta, 6c basan en
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la hipStesis de que el comportamiento es una funcibén de sus conm -
secuenciac. Las personas estfin mls laclinadas a repetir una accidn
6l sus consecuencias sop agradables, y de la misma forma 80 &on -

muy dacdas a repetirla 81 las consecuencias son desagradables, Las

consecucncias que puede tener una accién sc reducen a cuatro: ree

fuerzo positivo, refuecrzo negastivo, castigo y extincibn, Las dos-

primeras tienden a producir més el mismo comportamicnto; lac dos-

Gltimas lo producen menos, Todas representan estrateglac que el -

supervisor puede utilizar para casblar o afirzar el descmpefio del

empleado,

Una forma de aumentar la probabilidad de que un desempefio o=
una conducta se repita, es anexar & esa acciln un suceso positivos
Esta técnica e llama refuerzo positivo., Una respuesia que se re=
fuerze positivamente tiende a repetirse por la razbn simple de =
que es recorpensada., E1 eptrenamiento en técnicas de supervisibn-
pone énfasie en el refuerzo positivo, porque se ha comprobado -
que es fitil: es claro, directo, predecidble, préctico e incondicio
nal ante los efectos secundarios, En todos los casosy el refuer =
zo positivo consta de la introduccidn de algo gratificador des -
pués qué se ha mostrado la conducta que 5o va a premiars Otro tie
po de premio es la eliminacibn de algo megativo despufs de la ac-
cifn, En este ceso, la percona se inclina & repetir la conducta -
porque alpo que no le gustaba desaparecid como consecuencia de su

cosportamicnto. Iste alcjaﬁiento o eliminacién de coundiciones -

N



adversas, se llama refucrzo nesati?o. El refuerzo viene del reti
ro de un estado negativo, Es importante notar que se refuerza ne
gativamente una accibn para fomeantarla, no para reprimirlae Aun~
que el refuerzo negativo se confunde muchas veces con el castigo
estas dos téenices son totalmente diferentes y tienen propésitos
opuestos., Existen dos estrategias que producen eh menor grado el
comportamiento deseado. la primera y mis obvia es el castigo que
no es lo mismo que el refuerzo negativo, Mientras el cegundo ese
timula realmente una accibn, el cactigo es el intento de reducir
la probabilidad de que una accién se repita anexzando a la accida
indeseable un suceso claramente desagradable, Por tanto, el cas=
tigo A una respuesta, tiene éxito cuando causa que la conducta ~
la reduzca en térxminos de frecuencias

Aunque B¢ recurre en gran medida al castigo como congecuen=
cia de &;a conducta inieseable, Bus ventajas son dudosas debido=-
& sue efectos esecundarios negativos. AdemSs la peraona cactigada
reanuda normalmente el comportamiento indeseable en cuanto e =
sugpepde el castigo, Por eso, en lugar de imponer compulsivamen-
te el castigo, se debe eaplesar de manera selectivas

La otra técnica bAsica para reducir la probabilidad de que =
ocurra; una conducta, es la extincién, Con 1la extincibn, el desem=~
pefio indescable no recibe ni premios nl castigos, simplemente se=~
ignora. E1 supervisor no responde en lo cfnimo a la conductas, los

comportamientos inasdvertidos tiender a disminuir , y un comporta=
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fiiento se extingue finalmente por la continua falts de refuerzo .

El gerente tlene gque estar consciente de las congecueoncial =
potencialmente negativas por 1gnorar conductas descables, Ea este
punto se debe entender que afin cuando se use la extincifén cons =
ciente y apropladamente, no es una técnica precisa; muchas veces=
lac actiomnes positivas e ignoran y se desaniman accidentalmente,
En realidad, el castipo es un método fncierto, especialmente cuan
do se emplea sin tener en cuenta otrae alternativas,

Ep gran parte no se pueden predecir los efectos del castigoe,
mientras que pueden predecirse muy cocextadamente los efectos dels
refuerzo positivo. En otras palabras, el castigo ao debilita la -
conducta tanto como la afirra el refuerzo positivo. Aungue muchos
supervicores se pronunciarfn por la efsctividad del castigo, las-
investigaciones demuesiran que tiene numerosos efectos secunda =
rioe negativos. En primer lugar, el castipgo proporciona solo una-
reduccibn temporal de la conducta indeseable, Es clerto que en -
principio el castizo obliga al exmplesado a reducir al mfnimo el =
comportamiento censurable, pero una vez que se lemtira, el em o
pleafo reanuda por lo general la conducta indeseable, Una Beguada
desventaja del castipo es que increaents las reacciones emociona-
les contraproducentes, Con frecuencia, el comportamiento que se =
reprime con el castipo, B¢ Bustituye por reacciones emocionales -
negativas como ira, hostilidad, agresiln, frustraciée, niedo y =

Histanciamiento, Como Bupervisor, Se pucde sentir que el empleado
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Esté recibiendo lo que merece, y hasta se podr& sentir contento -
por el miedo del enpleado y su réaccién defensivae Pero a largo =
plazo, estas reacclones no motivan sl empleado a trabajar mejore=-
Al contrario, son profundamente decalentadorase Finslmente, €l u=
so0 hakitual del castige no desarrolla,sine inhibe el desempeiic.

Existen también algunos efectos secundarios y m&s sutiles de
castico, Si se castiga costinuamente al empleado, se podrfa supri
mir de modo permanente la respuesta equivocada, afin cuando en oie
tro contexto podria ger la respuesta ¢orrecta, El castigo puede -
conducir a una conducta clera e inflexible.

Ests no gquiere decir que no se debe emplear nunca el castigo.
Al contrario, hay situaciones en que las deficiencias en el desem
pefio o los probleans de malos h&bltos en el trabajo merecen cas =
tigarse. Lo que sc¢ debe hacer, es emplear el castigo selectiva =

mente, después de analizar otras alternativas,.
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SATISFACCION EN EL TRAEAJO

Se ha comprobado que la satisfaccifn del empleado es funcién
no s8lo de lo que obtiene de su posicisn laboral, sino también de
su situacifn respecto al nivel de sus aspiraciones, Cuando el am-
biente ofrece escasas posibilidades de satisfacer las necesidades
de las personas con deseos nmfs fuertes, sorfn las que se sientan-
menos a gusto.

Morse {( 1 ), establece que 5i un empleado se encuentra en U=
na situacién en la que no tiene que tomar ninguna decisifn y no =
desea tomarla, registrari una tendencia progresiva a sentirse muy
contento ¢ moderadamente satisfecho de su tradajo, pero sl dichoe
expleado no toma ninguna decisifn y le gustaria tomar alguna, re-
eglstrard una tendencim a obtener menos satisfaccidn de su tradajo.
La saticfaceifn, si la consideramos en funcifm de lo intenso de =
las necesidades y de la cantidad pagada por el anbiente,nos permi
te comprender hasta qué grado la formacidém incrementa la intensi-
dad de los deseos de remutheraciln econdmica y status profecionals
Cuando la discrepancia entre el nlvel de lae aspiraciones y de =
las posibilidades~de verlas realizadas se hace excesiva, surge la
insatisfaccién laboral., En lineas generales, entre los jévenes, =
la satisfaccidén en el trabajo es eleveda, pero tiende a bajar du-
ragente durante los primeros a’os del empleo, El punto m&s bajo =

se alcanza cuando los trabajadores pasan de los 25 a los 30 afiose

( 1 ) Tratado de Psicologla Emprecarials, Bs Von Haller Gilmere,

ps 291
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Luego, la satisfaccifn eh el trabajo va creciendo de forma firme
¥ continuada hasta que se prbducq’un descenso temporal en la edad-
madura, En el grupo de los mds jévenes, el entusiasmo por el tra =
bajo es evidente, pero no lo es menos que ¢walquier contratiempo -
en sus planes de ddstacar se traduce'en un descenso automftico de~
la satisfaceibn laboral por algfin tiexpos

Loe trabajadores gue estén rcalmente descontentos se van dess
pldiendo sucesivanente, mientras que.los demfs luchan por sobre =
vivir y promocionarse. En la @1tima fase de la madurez, las acti =
tudes més positivas ante ¢l trabaje, aparecen en aguellos hombres-
que llevan largos afios en sus pucctos de trabajo.

AL trebajador insaticfecho le resulta diffcil adaptarse a las
arbitrarias normas de trabajo o a las rigidas exigencias del patrg
no, Se comprobS gue los individuos descontentos de sue espleos tee
nlan aspiraciones que superaban con mucho sus conocimientos y po -
sibilidadec,

El conjunto de casi dos zil artlculos, demuestra de forma ing
quivoca, que cuanto mayor es €l nivel de ocupacidn, tanto mfs alto
es el nivel de scatisfaccisn en el trabajo. Estudics realizados o=
bre el interés continuado por el trabajo, han demostrado que lag -
personas con una profesildn, encabezan la lista de los que estén sa
tisfechos de su trabajo, scguldos por los obrerce a sueldo y que =
los obreros de fhbrica son los que menas interfs tienen por su tra

bajo. Las personas con mejor formacifn no 68lo muestran una mayors
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satisfacceidn en lo que hacen, sino que adembs su preocupacifia por,
el trabajo es de otra naturalezas ‘

Yo es raro encontrar escasa saticfaccién laboral en obreros-
pertenecientes a los estratos soclales mfs bajos, donde los vincw:
los familiares son relativamente débiles, lac condiciones materig
les de vida no alcanzan el nivel medio y donde son ligitadas lase
posibilidades de gdquirir consistentes hébitos de trabajo, Actity
des habltuales como cambiar a cada momento de trcbajo, irrespon =
sabilidad y falta de ambicién, eson consecuenclas légicas que el =
obrero ha aprendido y recogido de su ambiente fisico y social,

En un estudic se descubrié que el conceptd que uno mismo -
tiene de los rasgos caracteristicos de su personalidad es un face
tor importante én la saticfaccién ladoral, Se ha demostrado que ~
la satisfaccién intrinceca del irabdajo es solo un factor de la &L
tuacién total de trabajo, Existen cuatro factores relativamente =
independientes que contribuyes a la satisfacciln derivada de la -
situacibn total de trabajo, 1la satisfaccién conils compafila, la «
satisfaccidn con la supervisién y la satisfaccidn. con la compen «
sacidn y la oportunidad de movilidad,

Otro estudio investigd las necesidades a ser satisfechas por
la situacibn total de trabajo, Exlsten cuatro factores relativa =~
mente independientes que contribuyen s la satisfaccién derivada~
de la situacifn de trabajo. Ellos son: la satisfaccidn intrinseca

del tyabajo, la satisfaceibn con la compafifa, la saticsfaceidn con
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la supervieisn y la satipfaccifn con la compensacifn y la opor -,
tunidad de movilidads ‘

Otro estudio investipd las necesidader o ser satisfechas -
por 1la situacién total de trabajo, Hay un factor peneral de moral
proveniente de upa satisfaccién integral como resultado de 1llenar
necesidades, la necesidad de reconocimiento social de status y la
necesidad de autorrespeto.

El estudio mis atarcador de lz satisfaccibén del trutajo, com
nocido come los estudios Cornzll de la satisfaccién del trabajo,~
una lista de verificacidn de asuntos descriptivon de la sutuacidn
total de trabojo. Huectran que la saticfaceifn del trobajo se =~
compone de cinco aspectos relativamente independientes del am =
biente de trabajos Elloc son: el trabajo miemo, la compensacibn,~
la supervisidn, las oportunidadee de promncibn v law caracteris =
ticas de los compafiercs de trabajo. Ademfs se ruestra en el estus
dio que cuslguinra de estos factores pueden s:rvir como fuente de
satiefaccifn para un grupo dado de empleados y como upa fuente de
insetisfaccidn para otro grupo. Tanbiln estos factores caczbian en
su significado para un individuo determinado} 10 que es satisface
torio hoy, puede no secrlo mahana, segfin las nrcesidades y metas =
del individuo, cambian,

A peser del hecho de que la satisfaccilc del trabajo es con~
templada como una varisble dependiente resuliante de la ejecueién

del trabajo ads bien gue como causante del zivel de dezempefios el

41



estudio de la satisfaccién del trabajo y la creacibn de satisfac-

cién en las tareas e una funcién legitima de la gerencia, NO pa= '

rece posible slcanzar uns néxima efectividad organizativa por una
largo periodo deo tiempo con un nivel bajo de satisfaccién de tra-
bajos Por lo tanto, al desefiar sistemaes motivante, debe mantenere
6e un balance entre las metas, necesidades y capacidades de Bus =
wlembros,

A continuacifn se expondrin los componentes mis lmportantes-
que influyen en la saotisfacci8p del trabajo:
le= Pagh.- Se han creado sictemas de pagac de incentivos bastante
complejon para couzpensar a los empleados sobre la hase de la pro=
ductividad o sobre algfin criteric relacionado, Un extonso estudio
nuestra que 105 empleados ¢lasifican la paga como ¢l determinante
de més importancia de la catisfaccibén en el trabajo s6lo en apro-
simadamente el % de los caco0s.

La importancia relativa que los trabajadores le conceden a =
este factor es una funcién del salario que reciben corrientemente
en relacifn con el que sc lec paga a otros que desempeiian traba =
Jos similares o que requieren de instruccifn y experiencias simi-
lares. La importancia que le conceden es también funcibén de las =

necesidades de 10 eapleados en relacidn con 1o que pueden adquie-
ri} con lo que ganan. Con frecucncia loe emplecados consideran los

factores relacionados con la propia satisfaceifn y el reconoci -

nicnto de los méritos personales m&s importantes que el selario,
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Una vez que el empleado rebasa cierto limite de ingresos, su pun=
to de vista respecto del empleo,‘tiende a reflejar bhasta que gra=
do éste satisface ciertas de sus necesidades de origen socialePor
tanto, las recompensas monetarias no se pueden considerar como el
incentivo m&s importante que rige la motivacién del empleados

24~ La seguridad del empleo,- La importancia relativa de la segu=
ridad cn comparacifn con otros aspectos intrinsecos del empleo, -
talés como cl pago o el reconocimiento de los méritos personalss,
varfa en funcibn de la clasificacién dcl ezplco y del grado efec~
tivo de sefuridad que los trabajadores sienten en su empleo. Es =
factible que los empleados que no estén bajo la posible amenuaza -
de un despido precipitado, coneideren otros factores ademfs de la
seguridad, como de gran importancia. Sin embarge hay muchos em. =
pleados que recuerdan el abundante decempleo y los oprietos eco =
némicos de la depresifn y por consiguiente, le adjudican una im =
portancia muy frande a la seguridad del empleos

3¢= Participacién y reconocimiento personale.- La sonsacibn de ga-
tisfaceibn y de orgullo personal que le produce &l artesano su =
capacidad de transformar la materia prima en un producto acabado,
muy pocas vecet se experimenta dentro de 1a estructura fabril ace
tual, El empleado del presente tiene la micsma necesidad que su -
predecesor cde experimentar una sensqcifn de realizacién, orgullo=
y valfa personal, La importancia de estos factores se manifiesta-

en los altos rangos que coneistentemente les adjudican log trabae=
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Jadores en los cuestionarios, tales como " oportunidades de rea =
lizar sus propias ideas "™ y " crédito por el trabajo reglizado .
he= Horas y condiciones de trabajoe= Los empleados no consideran=
las horas trabajadas ni las condiciones eh que s¢ ejecuta el tra-
bajo como factores de importancia determinante en la satisfaccién
del empleo, Esto sc debe posiblemente & que en la mayoria de los=-
empleos se realizan las labores con horarios tolerables y en cone
dicioncs de trabajo que ofrecen, siquiera, un minimo de comeodidad,
Se= Supervisiéne.- La importancia que los trabajadores conceden a-~
la supervisifén, probablemente se debe a que, en clerto modoy el =
supervispr es un responsable que representa a lq compafifa, Cuando
se le considera bajo este aspecto, e convierte en una fuerza pri
mordial que facilita o impide al empleado la satisfaccibn de sus=-
necesidades de reconocimiento personal. 7
6e= Expectacién del empleado,- Tanto el empleado recientemcnte con
tratado como su empleador tlenen ciertas expectaciones relativas-
al cormportamiento de uno y otro. Ademis de las caracteristicas =
obvias de tales expectaciones, tales como la cantidad de trabajlo-
que debe ejecutarse y la tarifa de pago, implica un patrfn de de-
rechos, privilegios y obligeciones, tanto para el trabajador como
para la organizacifn que lo emplea. Tales cupectaciones no esténe
escritos en ningfn contrato formal ni se comunican verbalmente al
momento de la contratacién, Sin embargo tienen un aspecto de im =

portancia sobre las partcs contratantess
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EL AKBIENTE DE TRABAJO

1 ambiente fieico en cue s¢ trabaja e6 un elemento critico-
para determinar la eficiencia del sistena hombre-m&quina, Puede ~
ser tan oscuro que ni se vean los controles, tas ruidoso, que no=-
60 oigan las sefiales, o tan frfo, que no se puedan ozcrar 1o0s con
troless A continuacisn vamos a analizar alpunos factores de vital
importancia dentro del ambiente de trabajos
le= I1LUHINACION.- Wada puede verse en la oscuridad, un poco de =
luz aumenta enormemente nuestra visidn, M&s y mfs luz la sligue -
aumentando, pero la mejora disminuye r&pldamente, Sin enbargo ca-
&1 cualquier aunento de luz, mientras no la vuelva cegadora, mejo
ra algo nucsira visiéne En consecuencia, no hay una cantidad Sp-
tima de 1luz, mientras no la vuelva cegadora, mejora algo nuestra-
visifn, En consecuencis, no hay una cantidad &éptima de luze E1 -
problema es recibir la cantidad exacta y cémodamente como sea po=

sible,

20~ RUIDOs~ El ruido estorba la comunicacibn: mientras més fuer -
te sea,mAs alto tendremos que hablar para que nos olgane Pero -
toobifn nos pueden ofr cuasdo nuestro nivel de voz esté abajo del
nivel de ruido, La exactitud e integridad de la comunicacidn, de=
clina al subir el nivel de ruido. Los dbsefiadores dé sistemas que
hacen ruido, deberfn prever la suficiente amplificacién de -comu =

nicacién oral mediante audffonos o altavoces para asegurarse de =
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que se entienda con facilidad lo que se digas Sin embargo, =~
el ruido produce efectoe a larpo plazo, 51 el trabajo ec re~
petitivo y no ofrece problemas, el rendimiento declina mfs =
rfpidamente en condiciones de ruido que en silencio. A pesar
de algunas dudas sodbre 1os efectoe precisos de ruidos deter=
minados en el individuo, esth claro que los ruidos ibtensos,
dafian fisicamente, Ademis los ruidos altoe producen sintomas
de tensifn, descontento entre la mayorfa de loe trabajadores

¥ estorban ia produccifin,

3e~ VENTILAU1UN,~ Para que el hombre pueda seguir trabajando
le es precilso disipar el calor producido por la actividad -
fisica. El mecanismo principal para disiparlo es la evapora=
cibn del sudor en la plel. La ventilacién determina la efi =~
ciencia de este mecanismo. Por consigulente, los carbios en-
la ventilacibn producen cambios en 1z productividad, en el =
Indice de accidentes y en la motale. El sistema hombre-mfqui-
na que opera en un ambiente muy caliente, muy frio o muy S0e
focante, no alcanzard su zéxima eficlencia, por tanto, sic -

temas efectivos de ventilacifn son una buena inversién.

Dejando a un lado el ambiente ffsico del trabajador, ahg
ra pasaremos a analizar ol aspecto pslcolf;ico. LoS precon =
ceptos que un individuc tenga respecto a su medio amblente,-

€ienen mucho que ver con que sea huxilde, pesimista, opti =



mista, vocal 0 impasible, ya que sin importarle en qué clase de =
- '

mundo crea que e=st& viviendo, siempre trata de comportarse de a -
cuerdo con su propia perspectiva acerca de &1, De hecho, sus idea
respecto a si, son en muchac forzas el inverso de sus ideas res -
pecto al axbiente, Al ipual que su autoconcepto, las ideas del in
dividuo respecto al tipo de medio aszticnte en que vive, rara vez-
se ven articuladas, La proporcién sobre en lo que &) cree tener -
cierta medida de control, srovablesante no es sino un reflejo di-
re€to de cufn exitesc ha sido en ocus esfuerzos por obtener lo que
deseaba, as{ como de cufn infulgente ha sido la penie gque consti-
tuye su medio amdientes Si lleca a creer gue puede manipular los-
sucesos de modo que la mayor parte de lac veces tomen ¢l giro que
€1 quiere, entonces su ambiente y la gente que en &l se¢ haya, se-
r&n sus herrazientas y su meteria prima y o) papel m8s importante
que el puede desempefiar en tal rundo es el de planificador, orga=

nizador y dirigente,
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CAPITULO IV

PRESTACIONES O BENEFICIOS MARGINALES




PRESTACIONES O EENEFICIOS MARGINALES

AKTECEDENTES,~ Desde los aiios de i920, la mayoria de 108 erpresa~
rios se dieron cuenta de la importancia vital de proporcionar ale
gunas prestaciones a los enpleados para que tuvieran proteccibén y
les ayudaran a elevar su nivel de vida. En consecuencia, estable=
cieron algunas clases de prestaciones, A otros empresarios, les -
impulsd la opinién de que los trabajédores por su escasa educacién
¥ bajo nivel econérico, no tenfan la habilidad requerida para €0e
lucionar sus problemas y necesidades y las organizaciones podrifan
encargarse de ayudarlos,

Con el fin de mejorar lac condiciones de trabajo para sus e
miembrog y de atraer a mbs trabajadores, los lideres sindicales,-
Como consecuencia, los trabajadores obtuvieron beneficios margina
les y servicios por medio de la iniciativa del expresario, por la
iniciativa del sindicato o por ambas,

Uno de los acpectos bisicos para la obtencién de prestacio -
nes, fue la recesif: econbuica causada por la depreclén de 1929,-
que causd la congelacién de salarios, Para conmpensar esta situa -
cién, se establecieron incentivoe especiales en forma de presta =
ciones adicionales al rueldp, tales como pensiones, Jjubilaciones,
acistencla eocial, vacaciones pagadas, licencias de ausencia por
enfermedad y seruros de salud y de vida, La nayoria de los eupre-

surios tuvizron que continuar con estos beneficios deerués de law
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Segunda Guerra Mundial ya que los enmpleados y los sind;eatos BO=,
estaban dispuestos a cederlos, La rivalidad constante entre los -
emprecarios por tener a los empleados mAE eficientes y capacee du
rante el periodo siguiente a la Segunda Guerra Mundial, fue tam =
bién un factor importante en la retencién de los beneficios.
Cuando finalizé la congelacibén de sueldos, los lideres eindi
cales unieron sus esfuerzos por alcanzas aumentos de sueldo, que=
ellos crefan que deberfan de tener desde hace mucho tiempo. Des =
pués de 1948 cuando empez8 a nivelarse el costo de la vida, la =
razén que argumentaban los sindicatos para lograr aumentos en €l-
sueldo uo.era muy bien visto, aunque sf se reconocfa el hecho de=
que los empleados tenian derecho a mejores niveles de mlud y bie=-
nestar., De esta manera, las prestacionee se convirtieron en una =
meta de negociaaibn que los sindicatos podfan llegar a conseguir,
Hoy en dfa, las prestaciones ya no son vistas por los empleados =
como un regalo de la empresa que ella misma tiene la opcibn de o=
torgarlas o no. Es muy diffcil pronosticar los beneficlios que los
empleadog van a desear en el futuro. Aunque hay un gran intepés =
por conseguir: la jubilacién temprana y la disminucién de la an =
tigledad por obtenerla, el empleo garantizado de por vida y un -
sueldo anual garantizado. Otro aspecto que se predice es que lose
factores peicolégicos como el reconocimiento, la satisfaccibn en-
el trabajo y la cutorrealizacibn, sec convertirfin en puntoc de no-
gociacibn en la transformacidn de las pre-taciones de los emplea-,

dos,



El costo de las prestaciones se ha elevado como resultado de la -,
inflacién, 1o que ha hecho que 188 organizaciones tengan que eva=
luar loc beneficios reales de sué planes para permanecer en nives
les competitivos con otras organizaciones,

Por la situacién de que los sindicatos dirigen m&s atencifne
2 las prestaciones, se da el hecho do que los ejecutivos y admi -
nistradores de personal, eanfaticen su atencién en ellas y descui-
den otras fgses més importantes, De igual ranera, desasiada aten-
cién en las prestaciones, darfa come consecuzncia que 106 emplea-
dos se preocupen nfs acerca de su seguridad futura que de ser pro
ductivos, Por lo cual, es ccencial que el administrador tenga una
visifn general que lopre el poseer una fuerza de trabajo que &6 a
la organizacién 1la oportunidad de noder coctear las prestaciones-

de 1os eumpleados,



PENSIORZS ¥ SEGUROS,- Probablemcnte las prestaciopcs nmés costo -

sas, scan las pensiones de jubilacidn que se ofrecen a los emplea
dos, ya que representan un costo fijo otorgado a todos aquellos -
trabajadorec que han leborado en la empreca por un periodo especi
fico de aos y tienen una edad e stablecidas Otros presiaciones im
portantes por eu elevado costo, son los scruros, loc cuales serén

onalizados con brevedad a continuvacifn.

SEQURCS DE vIDA ,- Dichas prestaciones que se emplean para la =
proteceidn de la viuda e hijos del trabajador ea caco de su muer-
te, elgunas veces incluye la protecccidn ante posidbles incapacida=
des permanentes, totales o parcicles.e Por lo general etos segu =
ros son otorgandos por alpuna institucifén pfilica o la que es o -
bliratorio inscribir a sus trobajadores,

Generalmenle, la cantidad de cobertura del sezurc de vida -
para un empleado individusl estd en funcibo del sueldo que reci =
ben. llo obstante, cxisten muchas enpresas que dan la misma canti-
dad de sc uro independientemcnte del rueldo, Sin embarzo, en alpu
nas organizaciones el cocto es cempartido por los exnleades Y el-

eapresarios

SEGURQ MEDICQ,- Las prestaciones m&dicas: quirfirgicas, ortopédica



y.médicamcntes, son por regla general , otorgadas por la empresas
o Pstado, a través de Institutos de Seruridad Social o directamen

te,

VIVIELDA.~ Una inportante prestacién, es una vivienda cosfortable
¥ decorosa para los trabajadores. En México decde 1917 en la Cons
titucidn, se ‘establecié la obligacibn de los patronos de propor -
cionar vivienda & sus trabajadores;.sin embarge fue una presta =
cién poco cumplida , por 1o que en 1971, fue necesario modificar~
la Ley Federal del Trabajo, para hater obligatoria lo contribu =
¢if6n de todas las empresas al Fondo Nacional de le Vivienda con -
el 5% del salario nominal de los trabajadorcse. Un afio nhs tarde =
se establecid el Fondo para los empleados del Servicio Plblico =

Federal, también con el 5% del salario nominal,

DESCANSOS,~ &qui st conjuran tocdas las prestaciones gue disfruta=
el empleado al recitir pago por un tiempo no trabsjado, Como pore
ejemplo el taso de las vacaciones con una bonificacidn exira para
disfrutarlas mejor; las licencias con goce de sueldo por enfermee
dad ¢ para curplir con zlguha obligaciba ciudadana} tasamlento ye-
maternidad o muerte de un faxiliar,

Una tendencia rccicnte con los Baancos de Liceoacias por en -

ferzedads Eelo perpite a los empleadop, acunular dias no ucados de

-licencia por enfermcdad en un fondo comfin, Si por enferaedad . ~



larga ha aprotado alguien todos sus dfas disponinles, pucde cm ‘e
plear dfas del fondo acumulado, 7

Los bancos de licenecia por enfermedad son muy comunes cntre-
los maestror, lea policia y los bombsoroe, Eclos bancos desalicntan
el pusecntismo vorque todos quieren proteger los dias que se han «
canado en conjunte en el banco., Para evilar el riesro de que los-
trabojadores irresponsables terminen malgastando el tiexpo de toe
dos, un comité da el visto bucno & cada solicitud de temar un dla

del banco.

OTROS BUHEFICLICS MARGINALLS

IRVICIOS PARA EL EMPLEADO.- la mayorfa de las organlzacioncs
tienen instalacienes para dar servicio al p-:sonal “e estacionamien
to gratis, comedorns y guarderias para los hijoc de trabajadores,=-
traneportes, ctc,

Sstos servicios que son costos fijos para la empresa, rcpre =
gentan un ahorro para los empleados, puesto que elloc nor lo gene-
ral gastarfan zarte de sus eueldos ern csloe scrvicioss En México,-
sl una empresa olorga alimenios a sus trabajadores, debe incremen-
tar ocu egalario para fines del pago de cuotas al IMSS, zor ccto se-
prefisve v-nder la comida & muy bajos precios parc no tener que ip

crementar ¢l page dec cuoizs,

SERVICIOS DE SALUD.- Gencrzluinte todas lag compalifas de -

53



cierto tamafio ofrecen algin servicio de enfersmerfo., La extensibne
de loc serviciaos fluctla conside;ahlementc pere por regla general
c¢ disefan para curar enfrrozdades ¥y lesiones menorect. Los scevie
cios de salud taoxlifn pueden dpcluir atescidn por el abuso ‘el =~
alcokol y drogas, rregranas de terapia y clinicas de wantenimien~
to fIsico y consefor scobre nutricidn,

SES0. 148, Varias orpanizacicnes han esta lecido scrviclios~
de asesoracniaanto {ales coxmo ccnsejerbs matrimoniales o trzbajado~
rec gociales que ayudan a familias de bajos niveless Alguanas or -
canizaciones tienen una persona cnlificada a quien los empleadoss
pucden recurrir,

CAJAS Uy AHORRO.- En muchas organizacliones han sido cctable-
cidag para ayudar a lae nrcesidades e conénicas del empleado, Lage
cajas de ahorro pre tan dimero a sus sociocg a bajo interfs, y los
productos oblenidos més el ahorro, son liquidados a fin de afio,
Lag empreceaf proporcionan ton frecuencia el espacio de oficina, -
un servicio de deduccidn de nfzina y el tiempo parcial de algln -
empleado; sin embarco, las cajas son sutbnomas y manejadas por -
los propios emplkeados, Algunas veces son registradas como coopera
tivas para regirae por la ley., Algunas compaiilas haces préstamos-
para ayudar ¢n la compra de ura casa y para propercionar ayuda -
financiera que ayudaré& al bienestor y a la moral del trabajador,

DIVERSION,~ la mayoria de las organizaciones proporcions al-

gbn tino de programa deportivo en el cual el personal pude parti



Cipar en forma voluntaria. Baléncesto, fGtbol, golf, b&ighol, te=
nis y natacifén son muy comunes ya que un gran nfmero de cmpleados
pucde participar en estas actividades. Adends de los deportec, mu
'chns orcanizacioncs tiercn equipors que representan a dichas em -
precas on torneos dc dominé, ajedrez, canacta, etc, con otras or-
tanizacioner Boceles,

Aunque por lo general los deportes son ofrecidos solo a los-
expleados, muchae funciones Soclales son para los empleados y sus
fapilias, cs aconsejal:le que los empleados pariicipen en laz pla -
neacifn de tales pro ramas y acontecimicntos para lograr el Exito
descado. Sin embarro, la emprecsa debe controlar los acontecimisne
tos relacionados con la organizacibn a caueza de loc mosiklze -

risgos legales en gque se incurren,
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CAPITULO V

JLCENTIVOS MORALES




JNCENTIVOS MORALES

Los incentivos de una eapresa son las condiciones que contrg
Ia para awmzntar 1z productivicad, la integracién ¢ la moral, Los
incentives morales son los mée anplics. Las condiciones que aumen
tan la nroductiividad pueden reducir la integracidn y la moral, =
las que aumentan la dnterracién pueden incr:mcntar o reducir la -
productividad y 1a meral, pero las que aum ntan el interés intrin
seco de los trnbajodores en sus laborec eumentan también la pro =
ductividad e integracién.

La detenida seleccién dez los trsbsjaderes,a contratar no ¢
lo 2 log nm&c capaccs, sino tanbién a loe interesados en un trzba-
jo particuler, es un huen medio de mejorar loz incentivos moralees
Sin embarro, cstamos tan scostumbtrades a pensar con los incentivos
como algo tangi*le que sc le da a un Lrabajador para que realice-
mejor cus tarcas, que resulta complicado aceptar que una seleccibn
mejorada es un incentivo mejorado, No cabe duda de que asi es, ya
que la seleccidn ec un aspecto critico gque puede llerar a contro-
larse con el objeto dé que el trat:jador sea mhe productivo, mhs-
leal y gue oc inter-se mAr en su trabajo. En efzclo, una selecciédn
nejor puede cer un incentivo afc eficaz que dar mfs dipnero o una=-
pensifn mis alta yu que pucde tener un mayer sicnificedo cn la -

rroductividag, er la integrraeidn y en la soral,
; L -



lUB FACTbR BA&ICO: CRﬁAR PUSSTOS INTERESAUTES -
::_Pﬁedeyscr un factor Gificil 'de propiciar porque lo que cB=-
”'dﬁurriéo para un trcbajador, puede no serlo para otro.

"_ Herzberg ( 1 ) sugicre que lLay gue enriquecer log trabajos--
de la ipductrin. Sosctienc que en vez de dar cada vez menos tarcas
a la pente, deberfn dirseles tantas relacionadas con su trabajo -~
como pucda hacer, El travajo debe dar oportunidades de autorrea -
lizacién, Serd lo suficicntemente cohplejo como para que el indie
viduo demupsire que puede aceptar eu reg-onsabilide d, lo deberf-
estar del todo definido; su descripcién tendrf abierto un extremo
para que el trabajalor tenga oportunidad de demostrar su creativi
dad, Deberk ser de interéds directo para £1. Estos requisitcs sone
diffeiles de satisfacer, Enriquecer el trabajo es mfc que azpliar
lo, significa pés tarcas ror realizar y una msayor parte de la per
sona completa enfrascada en la realizacibn, Se han dado casos en-
los que el enriquecimiento del trabajo ha coincidido con un au =
mento en la productividad. Otra manera de dar interfs al trabajoe
es tratando de estimular a loe empleadoc & contribuir en la pla =
neacibn y ejecucifn del trabajo. El enriquecimiento del tratajo y
la participacifn en las deciclonee sobre el mismo, son formas de=
hacerlo nés interesante a lasc personas,

En general, los fncentivos morales son los mhs eficacecs Fre
cucentemente, loc incentivor de productividad, lo son solo de nom=-

bre ya qu- no incrementan la productividad y cuando lo logras es=

(1) Psicolosfa de la Conducta Industrial., C.5, Smith, H Wakecley.

Pe 279
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como 61 la energfa de los trabajadores disponible para ;osrar las
metas de le empresa fuera una constante, pues el incremento de la
productividad tiende a causar una baja en la moral.

Los incentivos moraies efectivos crean una mayor energfm para
el logro de las metas de la compafifa: el trabajador aburrido que=-

6e entusiasma por el trabajo, realiza mayores esfuerzos en &1,
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como sl la energfa de los trabajadores disponidle para }ograr las
metas de le empresa fuera una constante, pues el incremento de la
productividad tiende a causar una baja en la moral.

Los incentivos moraies efectivos crean una mayor energfa para
el logro de las mtas de la compafifa: el traobajador aburrido que=

se entusiasna por el trabajo, realiza mayores esfucrzos en €&l,
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CAPLTOLO VI

INCENTIVOS ECONOMICOS




NTECEREKTES

Cuando los sistemae de resuneracifn estin basados fnicamen=
te en los elementos que en teorfa requiere el puesto, probable =
mente no resultarfn reconocidas ni recompensadas adecuadmmente -
las confribuciones reales del empleado a elevar la produccibn, A
causa de esto, la mayorfa de los sistemas de compensacibn, pagan
con base en las contribucliones reales del empleado., Se han for =
rmulado varios eistemas de incentivos econbmicos, a través de los-
cuales se pueden rezunerar a los empleados, tanto en grupo como-
individualmente, Algunos de dichoe eistemas estén disefiados de -
tal manera que Be puedan aplicar a toda la organizacifn, en cazm=-
blo, otros eélo abarcan cliertas categorias de empleados, Ademds,
algunos sistemas se han desarrolladoe para pagar de inmediato y =
otros para diferir los pagos en fecha futura,

Sin exbar;o, el objetivo de todos los sistemas de incentivos
es el de otorgar beneficios tanto a la empresa como a los emplea
dos participantes. E1 logro de estos ‘ines estf en funcibn del =
manejo del sistema y de las condiciones que rodean su operacifn-
y administracién,

1a opinién compartida entre loe empresariog que no ham lle-
vado a cabo la implantacibn de Eistemas de incentivos monetarios
es que 8stos elevarfin la motivacién de los elmpleados a elevar =
eu rendimiento. Otra causa del empleo de estos slstemas es el od
Jetivo de atraer emplendos més competentes y de estinularlos pa=-

ra dieainuir la rotacifn del personal.
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Los primeros incentivos econﬁmic?s para premiar a 108 emplea =
dos, fueron en base a su produccién; por ejeiplo, Frederick Yee
Taylor y sus ¢ontemporéneos & quienee se les considera padres -~
de estos sistemas, crefan gue los empleados realizarfan un ma -
yor esfuerzo sl se¢ les remuneraba en base a las cantidades pro-
ducides en lugar de por dia trabajado. Tayler cred el sistemgee
de incentivos llamado " pago diferencial por pleza ", Mediantee
dicho sictema se les paga a los empieados cierta cantidad fija~
de dinero afin si producen menos de 10 fijado por 1as normas dee
produccifn y una cantidad superior si producfan m&s de lo fija~
do por esta norma . A5, Be estimulaba a los exdleados a EObre~
pasar 1os niveles rcfnimos de produccisn. Ademds de este sistema
han surcido otra gran variedad de métodos gue finicamente difie-~
ren en los medios empleados pera calcular el pago de primas dee
inceativos, Todos tienen en comfn el tratar de relacionar el pa
g0 del ecpleado con su grado de productividad, aunque de distin
ta manera.

Podrianos decir que » incentivo " es una serie de condiciy
nes cuyo fin es el de satisfacer una hecesidad, pero particulagp
mente, seria tode condicifn especial que se coptrola de manepra=
intencional para gue laes personas actillen en la forma deceada.
51 una compefifa deseas que sus empleados sean mAc productivos, -
mis leales y que se intercsen mis en su trabajo, buscark contrg
lar las condicioncs que aumentan la productividad, la integra -
cibn y la moral, En general, todo lo que haga deliberadamente =

para alcanzar estac metas es un incentivo. Pero este incentivow

€0



serf débil o fuerte y alcanzarf o no el fin deseado, Mientrase
més sepamos sobre el hombre y su trabajo, mejores incentivos -
encontraremos y mAs numerosos serén los gue se puedan emplear,
En especial examinaremos el més conocido, antipuo y generaliza
do incentivo de produccién: el dinero.
El dinero satisface necesidades; pero, atdn asf, valerse de-

&1, para hacer que la gente trabaje wés es una tarca compleja,
En primer término, no se dispone de &1 en cantidades 1limita -
das, y en segundo, muy poco sabemos lo que sigsnifica para la-
gente y solre su relacifn con el desempefio efectivo, Mucha es-
la gente que encuentra diffcil hablar sobre lo que significa -
el dinero, La mayoria de nosotros nos ocupamos de lo relativo=-
a sueldoc y salerios en forma muy secreta: mo nos gusta decir=
cudnto ganamos ni preguntar cufnio rconan los demés,

Opshal y Dunnctte { 1966 ) enuncian cinco teorias solre -
como puede operar ¢l dinero como incentivo:

l,~ Puede ser un reforzador condicionado generale- A menu
do se le asocia con eaticfactores de nececidades bhsicas, como
el slimente y bebida, En consecuencia, se podria acabar por ge
neralizar la rela-ifn; es decir, acabacmos por aceptarlo como. -
medio de satiefacer nececidades, como uno de 1os ilamados " re
forzadores secundarios ",

2.- Tuede ser un incentivo condicionado.- Cominmente se le
asocia con otros incenti.oc Lhsicos, El resultado es que acabe-
xos pencralizande la relocibn y acepténdolo come incentivo. Es-

ta teorfa ne puede demestror en condiciones de laboraterie; sin
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embarco, es diffcil demaatrarla"en situaciones reales de tra -
bajo, porque es diffcil hallar un incentive mbs bsico que el-
dinero. .

Je=~ Puede ser un recucior de la ansiedad.~ La mayor parte
de nosotros sentimor ansiedad cuande no tenemos dineros 4 medi
dn que erecence en esta cultura, aprendemos gque noe scntizos -
" Mol ¥ cuando no tenemos dipero y " bien " cuando lo teneros.
El dinero reduce nuestra ansiedad y nos hace santir mejor,

4o~ Puede ser un " factor de higiene ".~ Una teorla pene -
ralizada de lo que cotiva a laz gente a trabajar dice que en el
trabajo hay clertos rasgos, como la autonomfa y responsabili -
dad de la persona que sos ' motivadores ". Los aumentos en ese
tos rasgos aumentan la satisfaccibn y deseapefic en el trabajo.
Otros rasgos del trabajo son " factores de higiene ' que se ng
cesitan mantener y a veces aumentar para evitar el descontento,
Sin embargro, no aumentan la satisfaccidén, Al dinero es uno de~
ecos factores de higiene, Algo de dinero impide que estemos =~
deccontentos; pero m&s dinero no nos satisface més.

Se- Puede ser un " instrumento " para oltener los resulta
dos descadoss~ Fodrfa ser un incentivo para quien crea que lo-
conducirf a la mota decepda, ¥y s5¢ supones que el trabajador -
con tesfn le daré mfs dinero, Pero si no ve on &1 un instrumecn
éo para alcanzar 1o que quiere o si no espera recibir uds ding
ro trrvajendo n&s, entonces ¢l dinnro dejarf de ser un incen -

tivo para &1 (1)

{ 1 ) psicologfa de 1a conducta industrial,, C. Saith, U, ¥a =

keleye, pe 2060
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Y¥uchas eapresas so encurntran satisfechas con loc planes de in-
centivos y les atribuyen una reduccibn en los coctos y un incre
mento en la productividad. En efecto, muchos de tales planes =
funcionan pero no cozo resultado de la efectividad del dinero -
como incentivo, Hay otras muchas razones del porqué los planes-
de incentivos con frecuencia obtienen los resul tados buscados -
por la gerencia, Primero, la rresencia de un standard realicta-
tiende a motivar a los empleados, ya que define una meta a ser-
alcanzada dentro de un prriodo especifico de tiempo. Serundo, -
sin standards establecidos, los supervisores no saben qué se =
espera de ellos y muchas veces reflejan su inquietud a través =
de actitudes agresivas hacia los tratajadores de produccién, Una
tercera razén, es que antes de la institucién de sténdards de -
produccifn, hay usualmente un perfodo de anflisis intensivo de=~
los métodos que mejoran la mechnica de la ejecucibn de las ta =
reas, con el resultado de que puede hacerse m&s tratajo con me=
nos esfuerzo y fatiga, Cuarto, la introduccién de sténdards ELe=
fuerza a la gereficia a mejorar la funcifn de control de la pro-
duccién de manera que el flujo de trabajo mantenga un ritmo més
regular con menos periodos de paralizacifn, debido a la espera=-
de materiales.

Es incierto el valor del dinero como incentivo de produc -
cién, Su valor es n4&s cierto coro medio de mantener ‘vinculado a-
un individue a la orpanizacidn, Aumcntar el salario reduce las =
positilidades de que el trabajador abandone la organizacifn y =

aumenta la probabilidad de que sea leal a la compaifa, De ahfl =
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‘que suban los sueldos en &pocas.de empled rleno y que e pa -
ruen sueldos mAs altos a la cente més capaz a fin de retener-
Da.

Las empresas que Be valen del dincro como incentivo de =
produceiln, 1o relacionan con le productividad del irabaja -
dars Como incentivo de integracidm, se le paga bien para re =
tenerlo una sezana, mejor para retenerlo us afio y estupends -
mente para rectenerlo la vida entera. El dincro es un buen in =
centivo de integracifn porque realiza mejor el deseo blsico -
del tratajador de tener scguridad en el puestos E1 trabajador

tipico prefiere ¢l dinero saguro a m&s dinero,
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"REQUISITOS PARA LOGRAR EL EXITO EN LA ELASDHACIOR DE UM PLAN
DT _JHCENTIVDS

In sistema de incentivos puede fuacionar con efcctividad-
eg una organizacién y en otra no lograr los objetivos fijados.
La causa de este fenlmeno es la siguiente: La eficlencia de un
Bistema,‘reside bleicamente en lac condicicnes ambientales de-
la orpanizacidn. Es indispensable que los enpleados confien en
que el cistema actuard equitativamente y de acuerdo con sus =
objetivos y deccoss Aderds es necesario que los expleados sien
tan el deseo de tener incentivos. Estos deseos se cunplirén si
el sistema se reallza adecuadamente, Rl pago de incentivos no-
se debe relacionar s0lo con los beneficlos que aportarfn a lae-
organizacién, sino que ep neccsario que os eapleados lo per -
cilan como un beneficio directo para ellos. A continuacifn se~
expondrin los principoles aspectes a cuidar en el desarrcllo -
de un plan de incentives (1 ),

1.~ Anbiente apropiado.~ Ee de fundazental importancia el
cmbiente en una organizacidn y la actitud de los directives «
hacia log incentivos, Es muy factible gue un sistema fracase ~
el la moral imperante es5 baja, i los emrleados son tratades =«
injustasznte o £1 existe un ambiente tenso, Es necesario que -

la adninistracién cstfé dicpuesta a ceder un noco de cu auiori-

cad de manera gue induzcan a £uE empleados a participar en lag
condiciones aue afecten su trabaje y readimicnto, ademfz de su
forme dd ganar el incentivo,

( 1) administracién dc Persunals, Wernfndez, Sverdlilk., »el4?-
150
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2.~ Eampleo de un mftodo apropiado.- Exdisten algunoc planes que’
proporcionan incentivos de mane;a individual que reducen la =
oroductividad del empleado en lugar de aumentarla, Se¢ debe to-
mar en cuenta gue existen difercntes planes de incentivos cone
el fin de estimular las diferentes clases de motivacifn y apor
tacifn de los empleados, el csistema elegido por la empresa de=-
be tratar de fomentar la contribucién real del individuc y la~-
consecucién de sus metas, Se llera a dar el caso en que el elg
tema de incentivos para elevar la productividad cause una ca «
lidad deficiente y costos elevados., Otro aspecto que influye «
en la seleccidn y éxito del sistema de incentivos es el tamafio
de la organizacifn, Un ejemplo en las organizaciones grandes -
es que los empleados no logren integrar sus contribuciones ipe
dividualee con las recompensas otorgadas por la empresa. Tam =
bién pueden surgir probdlemas de cozunicacifn que dificulten el
que la empresa transmita las ventajas del plan, Eobre todo gi=-
el sistema es complicado, Una consecuencia de esto serfa la de
no lograr la confianza de la persona,

3,- La cantidad de) pago,- la cantidad de pago adicional que -
se le otorfue a un empleado por un plan de incentivoe, reper =
cutirf en la motivacidn, Por lo general, cuanto m8s prande sea
el pago, m&c dispucstos estarfin los enpleados & realizar un ma
yor esfuerz0 para lograrlo. Sin embargoe, si la recomponsa e5 -
denasiado grande, puede disminuir la influencia que tenga ese=
dinero sobre el ecfucrzo, Lo posibilidad existente de poder -

otener una prita adicionsal también repercute la motivacibn =



que logre el incentivo, Si la posibilidad es demasiado alta o=
baJa darf menos motivacibn a los empleados a trabajar més.

Lo~ Diferencias en necesidades ccondmicase~ LOB empleados po =
scen diferentes necesidades y diferente grado de voluntad de =
realizar méritos para cubrirlas. El nivel econéricoy el tamafio
de la farzilia y el zodo de vida pueden llecar a afectar sue ag
titudes sobre la obtencién de dineros Algunos empleados prefig
res dedicar su tiezpo y enercfa en otros acpectos, mejor que a
un trabajo adicional, Otros consideran que el elevar su nivcle
e¢onémico aumentard la cantidad que tenga que pagar por concep
to de impuestos pagados sobre ingresos. Como consecuencla, mu-
chos no quieren un trabajo extra.

Se- Los papos diferidos y las reacclones que provocan.- Lbs em
pleados pueden reaccionar de diferente manera frente a fetra =
&0s del papo de incentivo. Por 1o gencral si se paga la prima=-
pocc después de panarla, el incentivo tendri un valor meyor co
mo motivacifn para los empleados a un nivel soclocconémico més
bajo. Por el contrario, los émpleados profesionales y ejecutie
vos, con entradas altas, ecstén m&s diepuestos a aceptar demo »
ras en los pagos de incentivos, los cualés 6e pueden ir acumu=
lando ea sus cuontas individualese

Ge~ La pescepcifn indivicdual de las recompencas.~ Lot emplea =
dos deben percibir la relacién entre el incentivo y el esfuer-
z0 necesario para ganarlog Probablemente esto suceda si exis =~
ten parémetros objetlvor para medir la aportacién individual,

Tanbién ec indispensable pra una motivacién efectiva el hecho
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de que el empleado se compromete a alcanzar cierto nivel de =

prdduccibn. Ademés sc rcquiere la confianza y la comprensifn -
nutua entre los empleados y sue supervisores, Nunca se debe =
permitir que los pagos de incentives pierdan su relacifn direc
ta al rendimiento, Deben constituir una recompensa realmente =
ganada. Para hacer més palpables los incentivos, se recomienda
que los pagos de &stos se separen del pago del sueldo normals
?e~ AnAlisls del costo-benefici oo~ Las ventajas de un cistema-
de incentivos para la empresa, pusden ser: aumento de la pro =
ductividad y el logro de una mayor satisfaccién en sus emplea-
dos. Los beneficios no ser&n solo la reduccién de los Costos =
por unidad de labor, sino también de una reduccidn de gastos -
indirectos, En los gastos in¢irectos se debe incluir 108 cos =
tos de establecimicnto de las normsas de su rendimiento; el cog
to de mantenimiento y 10s controles del plan, Tarbifn hay quee
incluir en los costos el tlempo requerido en entrensr a los =
empleados en el sistemas

Cuando un plan de incentivos no tieme &xito, puede causar
que los empleados ganen més por la misma o una cantidad menore
de trabajo, Peor afin; en ocasiones puede acelerar una reduc =
cifn en la productividad del emplcado y conflictos con el sin-

dicato,lo cual aumentaria los costos laborales,
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INCENTIVOS ECONOMICOS PARA EL__PERSONAL NO ADMINISTRATIVO-

l.= INCERTIVOS PAGADOS PCOR HORA.- Se elaboran planes de lncen=
tivos econémicos para los empleados pagados por horas Algunose
métodos incorporan la prima en el sucldo y otros 1o emplean =
como suplemento al sucldo noramale El monto del papo de incenti
vos puede relacionarse directamente al monto de la cantidad de
unidades producidas, a la consecucidn de objetivos especificos
a la elevacifn de la eficiencia o a los niveles fiJados por la
orpganizacién,

2¢= EL TRLBAJO A DESTAJO,~ Este sistema conciste en multipli -
car la cantidad de unidades producidas por el v alor de cada u-
nidad. Este eistema puede producir una elevada motivacibn f1 -
nanciera a los empleados, sobre todo a 1los que poseen un grah=
deseo de aumentar suc ingresos, porque la paga que reciben es-
tén en proporcién directa conm su rendimicnto, Una ventaja de -
este plan os que permita a la empresa el calcular sus cos5tos =
de mano de obra con gran exactitud ya que los costos son 1os -
migmoe para cada unidad de produccibn. Por lo general no se pa
ga ror el tlempo en que los eaplrados permanecen inactivos, -
e 'menbsrque se deba a causas ccmo materia prima defoctuosa, ip
terrupeclones de energfa elécirica, deteriorc de maquinaria, -
cte.

Z.~ EL COMPUTO DEL PAGO FOR PIEZA.- Aunque las norms fijen la
cantidad de tiempo necesario para la ejecucifn de un trabajo,-

dichas norms por sf s0las ho determinan el importe de los -

&9



dfacentivos, Para deterzinar el incentivo, se debe considerar -
tanbién el sueldo pagado por ho;a. Se computa este valor por ==
pleza de la siguiente manera: Se dividen 60 minutos entre el =
ticopo ectimado de produccién por unidad, 1o cual nos dark la =
cantidad de unidades por hora, a continuacifn se divide el sala=-
rio pagado por hora entre las unidades producidas por hora, 1o =~
cual nos daré por resultado la cant}dad que serd pagada por uni=-
dads
4o~ XL TRABAJO A DESTAJO EI DESUSO,~ Una de lag causas por las =
cuales el trebajo a destajo no es muy empleado en la industria -
ectual, es debido a que las normas para muchos trabajadores son~
dificiles de fijar. Muchas vecee sucede que el costo de determi-
nar y mantener estas normas puede exceder los beneficlos del tra
bajo a destajo. Otra causa es la mecanizacibn de la produccibng-
por lo que las aportaciones individuales son dificiles de esta =
blecer, debidé al escaso control que tiene el empleado sobtre su-
rendimientoy también es diffcil el uso del destajo como sistema=
de pago cuando la calidad es de suma importanciae

El sistema a deetajo reduce la motivacidn individual hacia=-
la produccifn y hacia la obtencibn de dinero, Se ha comprobado =
que el treobajo a destajo causa friccliones estre la direccidn y -
los obreros, las cuales producen una disminucién en las morms -
de tierpo de produccién,
Se= PAGO DI PRINAS.- Son incentivos adicionales al sueldo b&slico.
Tient la ventaja de proporciopar a los empleados méis dinero por=

tealizar un esfuerzo mayor, adembs de que se les asegura un -
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sueldo bhsico, El pago de la prima se puede fijar por la can ~
tidad de unidades que produce una persona o grupod, Tazbiln -
pueden establecerse en la cantidad de tiempo que pucde ahorrar
el empleado en ejecutar una labor, en relacibn sl tiempo fija-
do para realizarlo,

6+~ METODOS DE INCERTIVOS COLECTIVOS.- Estos sistccas son efeg
tivos cuando las coniribuciones individuales son diffciles de-
distinguir o dependen de la cooperacifn colectiva, 51 se uti =«
liza bajo condiciones adecuadas, puede contribuir al trabajo -
en equipo y al mantenimiento de la diseciplina en el grupoe. Por
lo general, &e puede esegurar que, mientras la produccién se =
automatiza, el travajo en prupo y la coordinacién entre los em
pteados ee hacen mfs necesarlos ¥y en consecusncia auzenta la =
necesldad de cooperacifn de las personas involucradae, lLa mayg
ria baca los pagos de incentivos colectivos en factores tales-
como los incrementos de las utilidades de 1a organizacién, la-
productividad o la disminucibn de 1o costoss

7= REPARTO DE UTILIDADES POR LEY,- En M&xico este procedimien
to consiste ea repartir un porcentaje de la venta gravable a -
todos los trabajadores que hayan trabajado mhs de 60 dlas en -
un ejercicio fiscal, El porcentaje de reparto lo fija anualmep
te la Comisgién Nacional para la participacifn de utilidades de

los tronbajedores,

i



CAPITULO VII

HOTIVACTON DEL PMPLEADD COIi PRCBLENAS DB DE

S

B

1
¥

IPENQ =N EL TRA

o
Bl
1=
O




XOTIVACION DEL EXPLEADO CON PROELEHMAS DE DESEMPENO EL DI, TRABAJO

Por regla coneraly mientras mhes pase tiempo dsde el momento
en guec surcen problemas de desempeiio en el trobaje de un ewplea~
do y la reaccién del supervieor, més grave se hard el problemn y
menos efeciiva serd la intervencidn del supervisor, 81 se igno =
ra un desenpefio insatisfactorio, los empleados pensarfn gue se =~
estd premiando dicha accidn y por l&gica, el comportamiento ten~
der8 a repetirse ya gque se le estd recompensando. Tambiém hay =
que tomar em cuenta que mientras e premia un modele de compor =

tamiento durante mls tiempo, mfs diffcil sers el modificarlo,.

Nunca es demasiado pronto pare Iniciar un diflogo con la
persona que tiene problemas de descmpefio en el trabajo. Si el =
supervisor les hace ¢reer que 1o ve el problem, &1 espera a que
desaparezca ¢ le presta poce o ninguna atencién, el problema =
probablemante se convertird en crénicoe

El acto de llamar la atencién del empleado sobre el proble=
ma de desempeio de su trabajo puede traer como consecuencia una-
reaccibn defensiva afn cuando el énfasis se mantenga en el de =
sempefic ¥y comportamientos y no en la personalidad y actitud, El -
empleado adoptard con mfs fuerza una actitud de defensa si 6l =
diflogo gira alrededor de un anflicis de su personalidad y nmoti-
vacifn, Pichas situaciones impulsan al euplecado a protepger su -
autcestimn a través do los mecani suor de negacidn, racionaliza -
cidn, pasividad y agresidn. Lac conversnciones centradas en los-

problermss de desempeiio de’enr r~rnfocarse hacia el problema y no al
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empleado y durante la mayor parte del ticmpo se trata sobre el-
futuro y de la solucibn, y no del pasade ¥ de la causas

El patrén de comportamicntd de una persona puede estar tan
profunﬂem;nte fijado que ya no e5 poeible modificarlo a través-
de los recurscs que proporciona el ambienté de tratajcs Incluso
no es poco comfin el encontrar que el problema thsico que propi-
cia el mal desempefio se derive de la aptitud y no de la motiva=
cién. Las té&cnicas motivacionales nb euplirén ni compensarfn de
manera significativa vn mal sistema de seleccién,

Debemos suponer que el empleado posee un minimo de capaci-
dades necesatrias para deseapefiar su trabajos Entendiendo como =
*capacidad" el conjunto de factores de habilidad y de persona -
lidads Diversos trabajos requieren diversas capacidades y por «
1o tanto, el primer y né4s importante paso para motivar al em =
pleado el escoger desde un principio al empleado "adecuado's Di
cho empleado debe poseer las capacidades que son compatitles -
con el trabajo que va a realizar. la habilidad del gerente para
analizar con correccién los problemas de desenpeiio influye ade-
pis sobre las posibilidadec de encontrar una solucidn correctas

Mager ( 1 ), défine el problema de desempeiic COmo una dis=-
crepancia entre la forma en que uno realiza su trabajo y la tdg
ma en que espera que 1o haga. Una vez identificada la discre =
pancia, sc tienc que considerar si es de importancia, Si se cs=
tina que la diecrepencia no es importante, se le debe ignorar.
Si et importunte, el gerente tiene que determinar si obedece a-

una deficiencia de pabilidad, Si es asf, debe proporcionar -

(1) Cémo motivar & loc empleados de hoye, Fernard Le Resen =-
baur,y D 122
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entrenamiento forml para desarrollar esa habilidad o asignar-
le sesiones de préctica para revitalizarla, A veces las solu =
cionecs més simples con las més efectivas, como puede ser el =
canbio de puesto o la capacitaclén para el tratajo. Sobre todo
io demfe, si~mpre hay que preruntarce lo siguiente " ¢ Ticne =
el ezpleado capacidad para el tratajo ? " S1 la respuesta es -
" po ", lo finice acertado serf el cambilarle a un puesto en el-
que &f concuerde ccn las habillidades que posec el empleado, Si
ge coneluye que el problema de desempefio en el trzbajo ne se -
debe a deficlencia de habilidades, el g:rente puede considerar-
entonces las consccuencias que reodean al desempefio deceadoj =
tal vez se encuentre que se est& casti-ando o ignorazndo el de=-
sempefio efectivo, Para mantener el deseapefio deseado, ésto tig

ne que producir consecuencizs favorables.
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PASOS DE ACCION PARA HANEJAR EL PROBLEMA DE DESENPERO (1) -

1.~ PONGA ATENCION EK EL FROBLEMA DE DESENPELRO, KO EN EL EM =
PLEADO.~- Bsta accihn necesita ¢l que se omitan aspectog refe =
rentes 2 la personalidad y actitud del empleado., Se debe poner
atencién en el desempeiio egcpecffico o en el ccmportomiento gue
no se ajusten a la norm. Tanbién ce dete aclarar que el pro -
blema no es negocialle y que tiene gue recolverses

Z2e=PIDBA ATUSA AL ELFLEADC PARS RESOLVER EL PROELENA Y ZXPONCA-
SUS PROPIAS IDZAS Y LAS DEL EMFLEADO SOZRE CCNO RESOLVERLO
Cuando una persona interviene y participn mfs en la solucién -
de un problema, le da =4s velor a esa solucibns Inclusive, la-
pereona que tigne ¢l problemp, probablemante tiene meJorcs i -
deas para solucionarlo. Por lo tanto, es mejor que el supervi=-
sor no ofrezca una solucién al problema antes que el exzpleado-
haya sugerido la suya. Para aumentar la posibilidad de que la=
persona que posee el problema sugiera ideas para su solucifn,-
"el supervisor debe solicitar ideas en form abierta, Ec deeir,
debe formular su pregunta de manera que no se la pueda contes-
tar con un simple "si% o 'no". Solo despuls de que el expleado
haya dado algunas ideas y sugerencias, debe plantear las suyas
el supervisors

3e- PONGASH DE ACUERDO SOBRE LOS PASOS QUE CADA QUIEN VA A TO=
MAR Y AROTY¥LOS.- Cuando se pone por escrito un plan de accifa-
hay méc probabilidad de que se implante, Tazbién se incrementa
la autoestima del empleado cuando se anotan 6us idease S1 se -

(1) Cbmo motivar a los empleados de hoy., Bernard L. Rosen =
baums, ps 123-124
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va a rechazar alguna idea, es necesario explicar perfectamentes
la razfa por la cual la solucifin propuesta no es adecuvada,.

L= EXPRESE LA CONFIAKZA QUE TIENE EN LA CAPACIDAD DEL ENMPLEADO
PARA CORREGIR EL PROBLEMAe- 51 el supervisor cita alpgln proble-
ma anterior que ¢orrigil el empleado, 1o expresibn de confianza

adquiere més antenticidad, Hay que recordar siempre el poder -

que tiene la profecfa autocumplida: lo que se profetiza tienc

nds probabilidades de ocurrir que de fallar. Los supervisores -

que transmiten ducda y cospecha sobre los problemas que &e¢ bus
can resolver incrementan la probebilidad de que los problemas =
continden,

Se= FIJE UKXA FECHA PARA LA REVISION,~ Para reforzar el hecho de
gue 1a s0lucifa del problema no et nepogiable, ee debe fijar -
una fecha y una hora especifica pn:a_resolver ¢l problema, Tanw~
to el supervisor come el empliado deben comprometerse & tomar -
acciones especificas dirante el periodo que transcurre entre la
decisifn iniecial y la fecha de la revisién,

6o~ ELOGIE AL EMPLEADO EN CUANTO MULSTRE EL PRIMER IlDICIO DE -
MEJORIA EN EL DESEMPENO DEL TRAEAJDe- Muchos supervisorcs no =
prestan gtencidn al nejoraziznto del decempefio porgue dicen que
al eaplsado s¢ le paga precisazente por eso, O esperan hasta -
ver tolalmente resuelto 1 pioblema pare dar algln refuerzo pow
sitivoe Para llevar & cabe ecle paso, oo tiene éue poner aten =
cidn afin en la pegueia mejorfa a fin de ir forjando 1o conducta
a portir de ese puno, Los cloglos tienen que cer especificos, =

va que lac gencralidades tendrfin muy poca influencia sotre un -
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firea particular de comportamientos
Por dltimo es importante hacer notar que en ningfin momen-

to debe comprometerse la productividad pera lorrar propbsitos-
de relaciones humnas, Este enfogue hace hincapif tanto en ol

inter8s por las personas como en la productividade
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AREXO

PRESTACIONES QUE CTORGA EL 1,MaS,S,
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1.- RIESGOS PROTEGIDOS Y TIPOS DE PRESTACIOHES GUE CTORGA EL -
TebeSeSe

SEGURO.~- Riesgo de trabajo
RIESGCS PROTEGIDOS,- Accidentes de trabaje, accidentes en trén

sito, enfermedades de trabajo.

PRESTACIOLES.- En especic y dineroe

SEGURD,- Enfermedades y maternidad
RIESGOS PRUTECIDOS.- Enfermedades o maternidad

PRESTACIONTS.- En especie y en dinero

SEGUROe- Invalidez, vojez, cesantfa en edad avanzada y cucrtes
RIESGOS PRCTEGIDOS,~ Invalidez, vejez, cesantfa en cdad evanza-

da, muerte o matrimonio

PRESTACION®S.- En dinero

SECURO.- Guarderfas para hijos de asepurados,
RIESCOS FLCTEGIDOS,- Falta de culdados maternales en la primera

infancia durante la Jornada de trabajo de-
la atepuradz,

PRESTACL0N'Se~- En esprcies



PRESTACIGHES EK DINERO

A continuacién ce realizard una descripeidn de las presta-

clones en dinero de acuerdo con la siguiente numeracidm:

l.e=

2,=

LT

1.~
24~

Jem

l.= Descripcién de las prectacioneg
2.~ Cuantla
3.~ Duracién de la prestacifn

L,- Articulo y fraccién de la Ley del Soguro Social

I, RIESTOS DE TRABAJO

Subsidio por incaracidad temporal

100;, del salario sin que esceda del grupo registrado

Grupo %, hasta 10 veces el salario ninimo general que rija-
en el D.F,

En tanto no se declare capacitado para trabajar o sea declg
rada la incapacidad permanente,

65-11

Pensibn por incapacidad permanente total o parcial
Segfin tabla, art. G5 de la Ley del Sepuro Social { LSS ).
Vitelicia, rchabilitado o fallecimiento

65-11

Ayuda para fastes de funeral
Dos meses de salario promedio dei rruro de cotizacibne H{ -

nimo de § 1500, !M&ximo de § 12 COO

Un solo papo
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Yo 71l R

1;- Pensibn de viudez

24~ 407. dc la que hubiere correspondido 2l trabajador por ine
capacidad permanente total,

Ze= Vitalicia o hasta nuevas nupcias

lh - 71-11

14~ Pensibn de orrancad
2.~ 20! de la pensién por incapacidad rermanente total o hué;
fanos de padre y madre. 20 de la persifn por incapacidad
pernanente total a huéffanos de padre y madre,
3.~ Hasta los 16 afios o hasta los 25, si estén estudiando en=-
planteles del cistema educativo naclonals, 51 es sujeto =
del régimen obligatorio hasta que desaparezca la incapaci-
dade
Le- 71-111 y IV

1.~ Pencibn a los ascendientes del asegurado o pensionado, =
sicmpre que no exista esposa, concubina o hijos,

24~ 20/ de lo que huliere correspondido al pensionado por in-
capacidad permanente total,

2,- Vitalicia

e~ 73-3er. nhrrafo,
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1,-

2a=
Jer
lh'

1.'
e~
50"

bo~

Lo~

2o~
Lo~

Indemnizacidn global por incapacidad permanente parcial =~
cuande su valuacién sea hasta ei 15% de incapacidad defini
tiva,

Cinco anualidades de la pensibn

Un solo pago

65-111, 2dos pérrafo

Aguinaldo a pencionados por incapecidad permanente total o
parcial, con ua rinimo de S50% de inmcapacidad,

15 dfac del importe de la pensibn

Un soleo pago anual »

65~1v

Incremento cada 5 afos a las penslomes por incaparidad per
manente total o pyrcial con un winiomo de 50% de incapaci =
dad,

10% 84 la cuentf{a dlaria es ifual o inferior al salario ml
nimo del DyFs; 5% 51 es superior

Cada S afos & partir de su otorgamiento,

75~1-11, 76
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1.~

b=

le~
2

3=
Lo

82

INVALTIDEZ, VEJEZ, CESANTIA Ell EDAD AVANZADA Y MUERTE

Peasién de invalidez
Segfn tabla art. 167
Mientras sutsista el estado de dnvalidez

12611, IIT y IV , 131

Pensidn de vejez
Sepin tabla arte. 167
Kientras subsista el estado que dio origen a la pensifn,

137-1 111 y IV , 121

Pensidn por cesantla e¢n edad avanzada
Serin tabla art, 167 e incrementos de acuerdo con art, 171
Filentras sutsista el estado que dio origen & la pensibn.

145-1 11 111

Pensién por viudez

505 de la pencién que le hubiere correspondido al asegura-
do en caso de invalidez o del pencionado por vejez, inva =
lidez o cescntfa en edad avanzada

Vitalicia o si contreze nupcias, 3 anualidades

151,152 153

1,~Pensidn de orfandad




Bym

2=

o=

le-

2e=

le-

A huérfancs de padre o madre, 2073 a hulrfanos de padre y
madre, 327 de la pensifn que le hubiere correspondido al=
asegurado en caso.de invalidez, o de la del pensionado =
por vejez o cesant!a en edad avanzadza

Hasta los 15 afiose Prérroga a 25 si se encuentra estudian
do hasta que decaperezca incapacidad o sean sujetos del -
régimen obligatorio

156,157,158

Pensién a los ascendientes del asegurado o pensionado -
siempre qye no exista esposa, concubina o hijos

20¢! de la pensifn por invalidez, vejez o cesantfa en edad
avanzada

Vitalicia

159

Asipgnaciones familiares a la esposa o cuncubina o hijos

2a,~Esposa o concubina, 15¢ de la cuantfa bAsica anuzl de la=

pensién,

2b. -l jos, 105! cada uno de la cuantfa b&sita znual de la pen=-

sifa,

2ca=Padres, 10% a cada unoc de la cuantfa b&sica anual.

Za.-ldientrac subsista la pensiébn

%b,=Serfin 1o dispuesto por el art, 156

3ec.-Mientras subsista la pencién

bem

1641 y TIX
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e

B4

Ayuda asistencial

28,-10% de la cuantfa de le penéién cuando tenga un ascendiep

tes

2bs =157 de la cuantfa de la pensién cuando no tenga beneficia-

rio

2ce=Hasta un 20% cuando requiera inevitadblemente que lo asis =

ta otra persona

2d.=Hasta un 209% a las viudas pensionadas segfn el inciso ¢

D=

k"

2e-
3e-

1,-
2y

3.‘

Le-

le-

2e-

Mientras subsista la pensifn,

159

Aguinaldo
15 dias del importe de la pensifn
Un s0lo paro anuals

167 d1ltimo pArrafo

Del incremento perifdico de la pencidn.

102 si la cuanife diaria es igual o inferior al salario mf-
nimo gral, del D,F., 5¢ 51 1la cuantfa diaria es superior.
Revisifn cada 5 afios & partir de su otorgamiento.

172 y 173

Ayuda para gastos de matrimonio

25¢. de la anualidad de la pensién de invalidez, Cuanti{a mh-
xima £ 6 000, 2 anuvalidades

Un solo pago

161



h P

2=

Yy

t

1.

24=

3um
lom

e

24~

Tam
23

fhon

le=

13X, ENFEPMEDADES Y MATERNIDA

Subisidio por enfermedad

60 del salario éromedio del grupo dercotizacidn. En gru -
po ¥, el 100¢ del ealario de cotizacién,

52 semanas a partir del Lo, dfa; prérroca de 26 secanas, -
previoc dictamen nédico.

104, 105, 106

Subsidio on dinero per maternldad
100% del salaric promedio del grupo de cotizacifiny en gru-
po ¥y el 100 del szlario de cotizacibn,

42 d%as anterioreg al parto y 42 dfas posteriores al rismo.

109, 120

Ayudas pars gastos de funeral

Un mes de salario promedio del grupo de cotizacifn corres-
pondientes, Minime § 1 000 , M&seimo § 6 000

Un s0l0 pasd

112

Gastos de funerpl & pensionados,
Un pes de pensifn, Minimo § 1 000, MAximo ¢ 6 000
Un solo pago

112-2dos. pérrafo



-3

PRESTACIONES SOCIALES

La ley del Seguro Social establece en ou zrtfculo 253 que :
" Las prestaciones socialesc tienen como finalidad fomentar la -
salvd, prevenir enfermededes y accidentes y coatribuir a la elg E
vacibn peneral de los niveles de vida de la poblacibn " :
Y en euw artfculo 234 dispone ques
Las prestacliones sociales serin proporcicnaéas mediante progra-
nzs de
le~ Prozocién de la saiud, difundiendo los conocimientos necesa
rios a travéec de curcos directos y del uso de nedios masivos - B
de conmunicacilin;
2.~ Bducacibn higiénica, maternc-infantil, sanitaria y de pri - i
meros auxilioe;
3o~ Kejoramiento de la alimentacibn y de la vivieada,
4= Impulst y desarrollo de actividades culturales y deportivas
y en gerneral de todas aguellas tendientes a loprar una mejor o=
cupacibn del tiempo libre;
5,= Regularizacifn del estado civil;
6,- Curcos de adiestramiento técnico y de capacitacién para el-

trabajo, a fin de lograr la superacisn del nivel de los ingre -

so6 de los trabnjadores;

7.~ Centros vacacionales y de readaptacidn para el trabajo.

8.~ Superacidn d¢ la vida en €l hogar, a través de un adecuado-
cprovechanicnto de los recursos, mejores précticas de conviven=

cia y de unidades habitacionales sdecuzdas,
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G~ Establecimicnto y administracién de velatorio, asf cowmo -
de otros servicios sizilerez; y
10,-Lot damés Stiles para la elevacifn del nivel de vida indi

vidual y colectivo,

Para curplir ccn el objetivo de las prestaciones cociales
el 1.M,S.8, cuenta con 110 centros de Scgpuridad secial y ca -
pacitacién técaica, on donde Be 1llevan a ca“o 1los prograzas -
de:

- Capacitaeibn y adiestranicnto téenico
- hctividades de solud, edécacién , vivienda, vestido, funcip
nes ¢e cine, teatro, danza, recitalec y concicrtos misicales,

exposiciones de artes plAsticas, conferencias y charlac,

El 1.M.S.5, cuenta con un programa nacional deportive,

dirigido a toda la comunidad, y no solamente a la poblacién

aserurada, ¥ para cumplir con el miemo cuerta con 118 insta ~
laciones deportivas distribuldes en el pals,

El servicio de guarderfiss para hijos de madres asegura -~
das y aserurados viudos y de trabajadores del Ianstituto se =
proporcicna a trzvés de:
= Guarderias para hijos de trabajadoras aseguradas:

42 en el Valle de Kéxico
36 cn el interior de la Repfiblica,.
- Sparderfas para hijos de trabajadores del INMSS

6 en el Valle de México



Para la prescentacibn de obras y otros eventos, se cuenta con -
10 teatros propios cn el Valle éé México y 65 en el interior =
del pafs con la denominacibn de Teatro de la Facién del INMSS.
El IMSS Administra 12 unidades habitacionales: 7 en el =
Valle de !'8xico y 5 en civersas deleraciones forfneas, para -
proporcionar una vivienda dirfna al alcance de las posibilida -
des de los trabdajadores; 2 velatorios en el Valle de lMéxico, =~
uno de ellos con 48 salas de velacibn; un centro vacacional y-

37 tiendas para trabajadores del IMSS,
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CONCLUSIONES

e e i

A travis del desarrollo del presente trabajo, se conclu-

ye la enorme importancia que descapeiia la funcidn del adainig
trador dentro dec la cupresa, puesto que de éi depende que Sce-
165re implantar dentro de la misma, un cistena de motivacibn-
adecuado a sus posibilidades, asf como a las nececidades de =
sus trabajadores, con el fin de lograr la productividad por -
redio del personal, creando la cenciencia en todoe los emplea
dos, de que sus cofucrzoc son esenclales para el buen &xito -
del nerocio y que ellos habrin de compartir los beneficios =
aue se logrens Adenfic de lo anteriormente einuesto, cs lzpor-
tante hacer hincapié en los sigulentes puntos,

~ Uno de los mayores desaffoc en el campo de la adrinise
tracifn, en la imperante necesidad de influir y cawbiar lz =
conducta de los dexls,

e Z1 Gerente que logra el &xito, entendiéndose tel, co-
m0 ¢l renerar una alta productividad de nanera constante, es-
aquél que legra manejar con cfectividad el comportaziento de-
sus eapleados Sin dajfarles la autoccting,

= El Gerente eficicnte, es quifn jposec una amplia pers =
pectiva ¥ qve peorcite el gue las nocesidades de la expresa, va
yen acorde a las necesidndes del personal.

- Dentro de la empreca, ticne unc importancia Llsica la-
habilidad para emplear las técnicas exictentes de motivacibn.

- Como se dib a conocer, los adminictradores no s6lo de~

ben manejar el ticmpo, recursos materiales y producciba, sino
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el saber la manera de administrar la conducta de sus subordi-
nados,

- El1 refuerzo es uno de loé conceptos mées importantes en
lo que respecta al modelamiento de la conducta y por lo tanto
de fla motivaci8n, En cuelguier ambiente es indiepensable el -
conocer la manera de emplear el refuerzo para forjar la con =
ducta de lot empleados si uno quiere controlar las situacio -
nes que sc presenten,

= Uno de los aspectos que causa un alto nivel de tensién
entre los empleados, es el hecho de que exista una falta de =
comunicacibn, ya sca &sta positiva o nepativas

~ 21 fijar cotae y una comunicacidn peri8aica, aumentan-
el reto de un expleo, aclara al empleado lo que se espera de-
&1 y fomenta su sentido de orpullo y de¢ logro; todo &sto se -
traduce cn una produccién m8s elevadas

- &i un empleado no tiene un concepto claro de la labor-
que realiza y tazroco recibe ningfin tipo de retroalimcentacién

es totalmente imposible el esperar un deseapchio eficiente.

- Finalmente, los Gerentcs deben prectar atencifn a las-
cefiales de inscatisfaceién y anciedad gque pusdan surgir entre-
cugs subordinadoc, pucsto que ellos no sienpre £on capaces de-
hzblar abiertamente de sus sentimientos, ni pueden identifi -
car de inxzediato los factores que contribuyen a la pérdida de

la motivacibn,
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