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INTllODUCCIO!l 

Todos los seres humanos aspiramos a cuchas cosas. Necesi 

trunos aire, alimento y cobijo. Otras necesidades tambi6n palpa -

bles, comprenden una posici6n socioecon6mica, el reconoc1m1ento

de nuestra labor y el sentimiento de pertenecer a una comunidad

y precisamente estas necesidades resultan con frecuencia difici

les de satisfacer. 

Actualmente, la industria ha contribuido en muchos aspectos 

en lo referente a su tarea de ayudar al obrero, as! coco al eje

cutivo a satisfacer sus necesidades econ6micas y a conseguir mu

chas compenBaciones materiales en la vida. Pero en otros aspee -

tos, sus aportaciones han sido mAs lentas, como, por ejemplo, en 

ayudar a sentir al hombre como una parte importante de suCDmuni• 

dad y de proporcionarlo la oportunidad de realizar sus ambicio -

nes. Este dltimo aspecto, aunado a que en la actualidad la fuer

za productiva muestra menos tolerancia al autoritarismo, las 

restricciones organicacionales y al trabajo deshumanizado, resu1 

ta absolutamente necesario tanto para la c~presa como para el 

trabajador, el adoptar las tEcnicas motivacionales adecuadas que 

desarrollen el mAximo interEs en la gente, sin transigir nunca -

en la productividad. 

El objetivo que persigue la presente obra es el de concien

iizar a los empresarios de hoy de la imperante necesidad de em ~ 



plear una adecuada motivaci6n en sus empleados para que Estos -

encuentren agradable su trabajo, y que al mismo tiempo se in 

cremente la productividad de la empresa. 

La estrate~ia a utilizar serl la sieuiente: Primeramente -

se tratarA de familiarizar al lector con los principales aspec

tos de la motivación, su importancia y complejidad; a continua

ción, se darln a conocer de una manera clara y sencilla, algu -

nas teor!as motivacionales, las cuales mostrarAn varios princi

pios teóricos empleados pa~a satisfacer las diferentes necesi -

dades del ser humano. Se hablarl acerca de la importancia de 

comprender los sentimientos para interpretar correctamente toda 

una serie de problemas referentes a las relaciones laborales y

a las satiafaccione• que al trabajo proporciona. otro aspecto a 

tratar serA relativo a algunos medios que se utilizan para mo -

tivar a los empleados como son los incentivos psicol6Gicos y e

conómicos y la manera en que 6stos deben ser utilizados. Por -

dltimo se hablarA sobre las prestaciones que es conveniente pr2 

porcionar a aquellas personas con problemas especiales tales 

como invalidez y otros aspectos semejantes. 

La manera en como ee abordarln todos estos temas ser! BWD! 

mente sencilla con el fin de que se puedan desglosar los aspec

tos mAs relevantes del te~a y llegar a comprender la imperante

necesidad de conocer el comporte.::iiento humano, no s6lo con el -

objeto de tener mayores utilidades, sino de loerar una mayor -



1ntegraci6n del empleado con le empresa para que ambos dirijanJ 

sus actos hacia los mismos objet~vos. 



CAPITULO I 

GENERAL! DADES 



DEFWI CIOll Y AllTECEDE!ITES 

Si se le precunta a una persona porqu6 trabajan los hom 

bres, responderá de inmediato: " por dinero "• Cuando se indica 

que ~uchas personas trabajan a~n cuando poseen demasiados bie -

nes, la mayor parte citarA cosas tales como la asociacidn agra

dable con los dem~e, la estimaci6n y el presticio y el i;ozo de

trabajar esencialmente, En base a estos conceptos podr!runos de

finir a la motivaci6n cor.io el factor o conjunto de factores que 

inducen a una persona a realizar determinada acción. 

En un principio, el homtre trabaj6 para satisfacer sus ne

cesidades biol6Gicas: de alimento, vestido y albercue, Cuando -

estas necesidades biol6cicas son aGUdas y constantes, la vida -

del hombre se enfoca directamente a su satistacc16n, 

En el siglo pasado, la fuerza de trabajo tenia una terri -

ble falta de educaci6n, estaba tremenda~ente pobre y se le in -

culeaban desde su nifiez doctrinas de sumisi6n ante la autoridad 

y estaba demasiado esclavizada por las necesidades t!sicas y la 

falta de seguridad como para preocuparse por lo que pasar1a 

dcspu6s de que htas fueran satisfechas, La fuerza productiva y 

las t6cnicas motivacionales que se requer.!o.n en los años seten

tas presentan una imacen coopletamente diferente a causa de las 

variaciones que ha sufrido el poder adquisitivo del trabajador

y de su posici6n econ6mica, 

1 



L-a civilización, a trav~s de sus instituciones, es un medio pare 

solucionar nuestras necesidades biológicas y de proporcionar a • 

las personas una securidad razonable de que seguirA.n siendo ate~ 

didae¡ las necesidades biol6cicae pasan a un segundo t~rmino y -

pierden su importancia como incentiYOS inmediatos y las necesid~ 

des sociales se hacen m&s ioportantes y es cuando pueden pasar a 

un nivel o&s elevado de sentimiento, pensamiento y modo de vida. 

Bajo estas circunstancias, la necesidad del ser humano, de

compaft!a , estimación y seguridad, lo mis~o que las satisfaccio

nes originadas por el trabajo mismo, vienen a aer las fuentas a6s 

importantes de motivación del hombre para el trabajo. 

Actualmente ae considera que el trabajador es uno de los 

actiYos mls valiosos de la compar.ia. Al reconocer las necesida -

des del trabajador como miembro de un grupo, la administración • 

necesita proveer una tuerza de trabajo mls satisfactoria que au• 

mente la product1Yidad del trabajador. 



NECESIDADES DE MDTIVACIOK 

Los gerentes y supervisores de todas las industrias rece -

nacen cada dia m!s que las técnicas motivacionales que 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 dia hay rnAs discr~ 

pancia entre las técnicas tradicionales de motivación y la pro

ductividad de los empleados. 

La opulencia moderna ha reducido de una manera dram!tica • 

el poder de lns preocupaciones fisiol6gicaa y de seguridad que

!sta~ tenian para motivar ya que una necesidad satisfecha no 

sigue motivando la conducta pues cada vez van surciendo nuevos

y superiores intereses. 

Afortunadamente, la mentalidad de los gerentes ha ido evo

lucionanado puesto que se les ha concientizado sobre la impar -

tancia que tienen los aspectos blll?lanos dentro de la ad!ninistra• 

ci6n. La mayor preocupaci6n consiste en tomar de las teor!aa 

existentes, los principios fundamentales de la motivación efec

tiva para la empresa actual y ver c6mo se pueden implantar de -

manera que se puedan integrar las necesidades de los empleadoa

con las necesidades de la producci6n y capitalizar ambas. 

Actualmente se reconoce que el Antasis en incentivos eco -

· n6micos '1 de seguridad s6lo producen ganancias limitadH en la• 

' 



product1v1~ad de loe trabajadores. Las investigaciones indican

que a largo plazo, cuando se satisfacen solaoente las necesida

dea inferiores y nada mAs, lo dnico que se logra producir es u

na actitud neutra hacia el trabajo. Debido a esto, la empresa -

debe de buscar un sistema de motivac16n que equilibre las dife

rentes necesidades de sus trabajadores y que a la vez se logre• 

aumentar la eficiencia en las labores. 

Desde hace poco tiempo, los empleados han empezado a que -

jarse no tanto por el aspecto referente a los sueldos, sino de• 

la falta de respeto y dignidad hacia elloo. A causo de que ha• 

aumentado la rotación de personal, el ausentismo y otras formas 

de disgusto entre los empleados, los gerentes ya no pueden ni -

deben seguir con la mentalidad de q¡¡e lo dnico que motiva a sus 

empleados es el sueldo. Exact8lllente porque s! se estAn satisfa

ciendo las necesidades bAsicae, los empleados de hoy ya no acei 

tan el autoritarismo y deshumanizaci6n de la gerencia. 

La escala de prioridades de los individuos ha cambiado y -

estudios que se han efectuado, muestran que el trabajo intere -

sante, el equipo y la ayuda adecuadas, la informac16n correcta

Y la autoridad bien aplicada, son tan b!sicas para el empleado

como el buen sueldo. 

Lo más importante es que los gerentes sepan inculcar a sus 

empleados una sensaci6n de confianza y capacidQd, no s6lo para

oien de ellos, sino porque es absolutamente necesario ya que 



~ara nadie resulta un buen necocio el tener una alto porcentaje 

de rotaci6n 1 de trabajo mediocre.y otros s!ntol!Bs de malestar -

laboral. 

Si se trata de estimular los sentimientos de competencia -

de _los subordinados, aumentar& su motivaci6n para realizar sus

tareas, ya que los eopleados se comportan de acuerdo a la per -

cepci6n que tienen ded miamos. Mientras mAs eficientes se sie! 

tan, mAe competentemente actuar6.n¡ .mientras mAs incompetentes

se sientan, m!s ineficientemente actuaran. Es reprobable por 

completo la actitud de algunos gerentes de defiar la autoimagen

de sus empleados y hacerlos sentir incompetentes. 

Se ha comprobado que ai las expectatiTas de los gerentes -

son altas, la productiTidad aumentar6, pero si son pobres, la -

productividad descen!lerl. En pocas palabras, el buen gerenta 

es el que tiene la habilidad de crear altas expectativa• de -

desempeño que loa empleado• realizan. La adm111istraci6n por -

equipos, un estilo gerencial que se baae en la e8timulaci6n de• 

debate, experimentaci6n 1 comunicaci6n directa, aejorarl la 

autoestima de loa empleado•, lea elevarl la dignidad 1 los mo -

ti•arl a realizar mejor su trabajo. 

No obstante, las organizaciones pueden diseAar formatos -

nuevos y dtiles para manejar determinados problemas, pero la -

soluci6n es otra cosa. 

Para que pueda darse el proceso de la moUvaci6ri se reqUiJ? 



re la existencia de una necesidad y de la conducta que la acoa -

paña, dirigida hacia un incentivo que cubra esa necesidad. 

Algunas veces llega a suceder que el individuo no logre al

canzar determinado objetivo o que tenea sus metas en conflicto,

lo cual acarrea una reacci6n de inconformidad y tensi6n que va a 

afectar su desempeño en el trabajo. A causa de estas situaciones 

es fundamental que tanto los gerentes ccmo los supervisores com

prendan las fuerzas que fonnan la insatis!acci6n en sus emplea -

dos con el fin de que puedan proporcionarles un ambiente de tra• 

bajo libre de tensiones. 

Otra situnci6n que se presenta es cuar.do surge la fruotra -

ci6n en los indi•iduos causada por alguna barrera como pueden 

ser las prActicas discriminatorias , supervisores hostiles, tra

bajos mon6tonos, condiciones de trabajo desfavorables, malos h&

bitos, etc. Par-a resolver de una manera adecuada este tipo de 

conflictos, la ~erencia debe conocer las &reas posibles de fruo

traci6n del empleado y esforzarse verdaderamente para manejarlas 

con efectividad a trnv~o de una mejor orGanizaci6n, planeaci6n y 

cornunicaci6n. 

Los administradores deben reconocer que el esquema de nece

sidades de cada individuo es diferente y que por lo tanto no e -

xiste un s6lo m~todo para motivar a los empleados hacia el cum -

plioiento de motas de la orcanizaci6n, 

La ootivaci6n humana es uno de loG fon6menos mAs complejos-

. . . ! . 
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que existen y de la que todavia no se conocen muchos aspectos

a1n embarco el aplicar todo aqvello que se sabe sobre las si

tuaciones de empleo, es esencial para una adm1n1straci6n efec

tiva 

? 



COJ.:PLEJIDAD DE LA MOTIVAClOII 

Uno de los asnectos m&s dificilee que presenta la motiva -

ción es el de comprender los sentimientos de los hombres para -

poder interpretar correcta:icnte toda una serie de problemas re

lathos a las relaciones laborales, el tral:ajo en si mismo, a -

daptación individual y social y promoción proteci.onal. 

Dimensiones laborales como pos1ci6n consecuida, responsabi 

lidad y reconocimiento son mds importantes respecto a la sntis

facci6n y el descontento, que otras dimensiones como condicio • 

nes de trabajo, pol!tica empresarial y la sensación de se~uridad. 

Es innegable que las percepciones de los empleados relacionados 

con sus papeles trente a la administración, est& c&~biando y 

los estilos de liderazso tradicionales. se estAn haciendo cada• 

vez m&s inaplicables y contraproducentes. 

Todos los gerentes que tienen experiencia• conocen los ti• 

pos de reacci6n que pueden suscitar con ello: hostilidad, y en 

algunos casos, subversi6n abierta. Estos son problemas que se • 

reconocen r&cil111ente. 110 obstante, el problema mls corndn que 

presenta el empleado insid1oso ea la apat!a, la falta de co 

rrespondencia y un desempeño que simplemente cumple con lae o • 

bli¡;aciones. 

Hasta cierto punto, loe retos que imponen loe cambios en -

las necesidades de los empleados se pueden manejar con cambioa• 
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en el disefto organi&ac1onal. Loa progr8Jllas para enriquecer el -

trabajo, la apertura de l!neae ~e comunicaci6n tanto horizon 

tal como verticalmente, la participaci6n de los trabajadoreo en 

los esfuerzos por resolver los problemas en equipo, son algunas 

de las mdltiples !ormaa con que las estructuras organizativas -

estAn empezando a responder a la diferente estructura de nece -

sidades de la tuerza de trabajo. Pero suponiendo que el indivi

duo aprende, como ocurre con la may~r!a, que los acontecim1en -

tos tomarln su propio giro respecto de ~l, sea que se trate o -

no de superarlos, en este caso el ambiente se convertir& en su

amo y el papel cás apropiado serA cumplir hu:iildemente con cuJ:l 

quier cosa que se presente. En lugar de buscar oportunidades, -

buscar& instrucciones. 

El aspecto de recompensa del a~biente, es en gran parte,

determinado por el nivel econ6cico de la sociedad en la que cr~ 

ci6 el individuo, aunque tambi~n tiene cierta pertinencia los -

hAbitos de casto de su familia. 

Una persona lllega a considerar su medio ambiente como algo 

que posee cierta capacidad para proporciontirle las cosas que 

quiere. 

Los serec humanos estlln impulsados para satisfacer una am

plia variedad de necesidades. Algunas de ellas tienen bases 

fisiol6cicas, otras, como la propia estimación y el locro, es -

tAn derivadas de la oociedad. Es 16cico que muchos impul!:'CS 

9 



tienen influencia sobre el comportamiento del individuo en el -

momento determinado. 

El co~port.x:-.icnto observado no es en si mismo un indica -

dor de la motivac16n existente. Dos ecpleados que tienen el Qi! 

mo comporta~icnto pueden hacerlo porque satisfacen necesidades

completamente distintas, De ieual manera, las mi""1aS acciones -

de un individuo en ocasiones distintas pueden ser resultado de

diferentes motivaciones en esas ocasiones, Un hecho m!s,compli

ca adn el estudio de la motivaci6n: las personas no siempre es

tdn conscientes de las causas de sus actos. t:uchos de nucstros

sentimientos respecto a una predisposici6n hacia circunstan -

cins y personas encontradas en la vida adulta tienen sus ra!ccs 

en experiencias de la niñez, con frecuencia reprimidas. 

En vista de esta complejidad, no sorprende que los psic6 -

leeos no pueden proporcionar una respuesta afirmativa a la so • 

licitud de la administraci6n de encontrar el "aspecto vital" de 

un empleado que pueda ser presionado para IIY.'jorar su nivel de• 

productividad, 

10 



CAPITULO 1I 

TEO!llAS DE LA J.'.OTIVAC!Oll 



DAVID MG, CJ.EJ.LAllD 

J!os dice que una de las principales clases de necesidades

que se percibe en los individuo·s, es la de llevar a cabo ali;o. 

En nuestra sociedad no es raro encontrar que la oa.yor parte de

las peroonas asecuran que obtienen una Gran satisíacci6n del 

mero loGro de unn tarea. David :J.cClelland ha diri¡;ido su obra -

especialmente sobre el cotivo de lo¡;ro, tratando de encontrar -

las formas de medirlo, descubrir c6mo y cu!ndo difieren las P•! 

senas en funci6n de El, y descubrir la forma en que influye so

bre su comporta~iento. 

El mHodo utilizado por l·!cClelland para las mediciones, se 

basa en el empleo de una técnica de proyecci6n conocida como el 

Test de Apercepci6n TemAtica ( TAT ). A los individuos cuyo mo

tivo de loero se les va a medir, se les muestra un grupo estAn

dar de imA¡;enes bastante ambiguas y se les pide que redacten -

historias acerca de ellas para que se proyecten a si mismas. La 

fuerza de su motivo de logro se determina se¡;dn la cantidad de

logro o de impulso hncia él. Habiendo empleado este m~todo con

una gran cantidad de personas, McClelland ha podido construir

ciertas normas de motivo de loero, a través de las cuales se 

pueden calcular las respuestas del sujeto individual. 

A causa de que el motivo de logro se detectó por vez prim! 

ra en la imnGinaci6n mAs que en la acci6n millllla, en un princi

pio se le defini6 en tGrminos de los relatos en que se descubrió. 



Hablando en términos generales, un relato TAT tue cal1d1cado cg 

mo revelador da la presencia de~ motivo de lOGro, si el indiT1• 

duo se sentía emocionalmente comprometido al loGro de una tarea 

que consideraba tllllto meritoria como dificil. Si un motivo se -

desarrollaba sólo ~n la mente del individuo pero no afectaba su 

conducta real, no pasaba de ser una curiosidad de laboratorio. 

Tieopo despu&s, el grupo de McClelland descubrió que el 

motivo de logro ju0aba un importante papel en la vida de las 

personas influenciadas por ~l. Descubrieron que cuando se pedin 

a personas cuyos pensamiento se concentraban en temas de losro

que formaran un relato, lo secura sería que lo hicioran acerca

de su ciüa diaria, Era como si al construir fantasias, lo hacían 

en torno a su actividad y que su impulso interno para lacrar 

alGO real, quedaba plasmado de fiel modo a trav~s de la fanta -

sin, 

La mayor parte de las personas tienen un motivo de locro,

la diferencia eo que algunas lo tie:r n mejor orientado que 

otras. Quiz~s el factor mAs importante de un motivo de lOGro 

rcaloente poderoso, es aquel que hace que su poseedor cea nds -

senr~ible a los impulsos c0.710 para que lo intente con r::inyor fue.r 

za. Casi todas las personaE renlizarAn un mayor eeru~rzo en su

trabajo si existe un decafío para hacerlo mejor o si se les en

seña una raz6n de importancia para proc~der así. Pero la pcrso

nn. r.iotivada hn.cia el loc.::ro tiene probabilidades de sobrerin.r::o.r a 
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d loa demás en su deseo por mejorar su trabajo cuando se ve pro 

vocada a hacerlo. Lo intenta con mayor fuerza y se exice mAs, y 

como resultado, loGra mAs. Entre mls crande sea el impulso de -

logro, mayor serA la probabilidad de que el individuo exija 

mls de s! misoo. 

Un factor curioso, es que la persona que posee poca motiva 

ci6n de logro, es aquella que espera una reco~pcnsa superior 

por su esfuerzo. Aunque la p9rsona con rnotivaci6n de locro no -

menosprecia las reco~pensas, no es aleo indispensable para ella. 

De manera natural nace cierto placer en triunfar y vencer durao 

pruebas. El SiGnificado principal del dinero es que representa

una fonna de l?I? dir su pro creso y compararlo con el de los demás. 

Una persona orientada hacia el locro prefiere un &rado de

ri·· s¡;o moderado ya que sus esfuerzos, habilidades y determina -

ci6n tienen una razonable oportunidad de influir en el resulta

do. Como resultado, el letra scrA personal y no una obra de la• 

casualidad o de la suerte. Definido un prop6sito 1 la persona -

que tiene el impulso de locro trnbaja rnAs arduamente cuan:lo se

le hace ver con e::actitud lo que est6. correcto o equivocado. 

La r.iotivaci6n al loi:;ro consicue que las personas sean r.tAe

realistas en lo referente a ellas mismas y a los 6rltoo que de

serui. ErtA~ consciente de que los crandcs loGros no llecan rA -

pido y fAcilmentc. Sus propias actitudes.lo capacitan para cm • 

plear ~As e!ectiva~ente sus habilidades. 

13 



Un aspecto que debe acentuarse es que los motivos de loGro fue! 

tes Ge encuentran m!s en ciertas·clases de sociedad que en o 

tros. Por ejemplo: los padres el!presarios inculcan esn sus hi -

jos un autocontrol y celo para el logro de una meta. De espe 

cinl manera insisten en la independencia y como consecuencia 

adquirir!n unn dosts apropiada de motivaci6n hacia el loGro. 

En comparaci6n, las !amilias de bur6cratas inculcan paciencia,

conformidad y confianza en el medio ambiente, en luGar de ense

flarloe a manipularlo en su favor. Tienen una iloai;en del mundo -

como un pllcido lu~ar donde uno se la pueda pasar muy bien e1 -

se espera a ver que ocurre, son rlciles de manejar, por lo tan

to su impulso de locro no serl muy fuerte. 

Las condiciones en que vive cada grupo social en particu -

lar hacen mis factible que sus hijos mantencan ciertas expecta

ciones y actitudes. Son estos dos dltimos factores los que de -

semp·oflan un papel critico en la determinaci6n de si cl.erto indi

viduo crecer! con un fuerte impulso de losro. 
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DOUGLAS MC, G!lF.GD!l 

Fu~ uno de los primeros teóricos que desafió a los eeren • 

tes a que exar.iinaran el hecho de que sus actitudes hacia los eE 

pleados depend!an de c6mo-e!an a la gente en general, Dividió• 

las actitudes que asumen los gerentes hncia los empleados ea 

dos partes, cada una de las cuales presupone una f1losof1a b& • 

oica sobre el comportamiento humano. A estas don percepciones -

diferentes de las personas en relación al trabajo las denomin6-

Teor1a X y feoria Y, A continuación se desglosarAn cada una'de• 

las afirmaciones que implica la Teor!a X: 

l.- El ser humar.o ordinario siente una repucnanc1a intr!nscca -

hacia el trabajo y lo evitar& siempre que pueda, Esta idea

puede partir b~sicar.iente del punto de visto de que el hom • 

bre necesita del trabajo para poder vivir y por lo tanto 

todo aquello que el cer hucano considera obli¡;atorinmcnte -

forzozo, tiende a rehuirlo. 

z,. Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo y la ma

yor parte de las personas tienen que ser obli¡;adas a traba• 

jar por la fuerza, controladas, diri¡;idas y amenazadas con

castiGOS para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la res 

lizacic5n de los objetivos de la or[,anizaci6n. El rechazo 

hacia el tr&tajo es tan trnnde, que no bastan las recompen

sas y loe pr c:iios para Euperarlo puesto que cndn vez loa 

empleados e~-:i.~iró.n i:;li.s :; wlts de cstoo y la t1nica. noluc16n -
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posible scrA el castico. 

3,- El ser huoano coct1n preficr~ que lo dirijan, quiere sosla

yar responsabilidades, tiene relativamente poca ambici6n y de

sea más que nada su sec.uridad. 

En este 61timo aspecto se ve al ser humano como un indivi

duo que por comodidad trata de evadir el proporcionar cualquier 

tipo de aportación valioso no s6lo para la empresa, sino para

su mismo trabajo y lo 6nico que le.importa es asegurar Este. 

La Teoría X nos proporciona una explicación de ciertas co~ 

ductas humanas en el campo de la induatria, sin embar[O pode -

mos observar en muchas otras manifes aciones de la vida social 

hu11rana muchos fenómenos que no responden a este conc~pto de la 

naturaleza tlel hombre. 

El eotilo cercncial ~uc a~ orinina con base en estas supo• 

siciones incl uyc controles ri¡;idos, el uso de casti¡;os como d

n~co motivante y una dependencia de los premios econ6aicos. 

Puesto que las personas se apecan a las exp9ctativns que de e

llas se tienent tratar n los empleados como si fueran incoo 

peten les y descui.!ados, lo 6nico que .ne lo¡;raril, es llevarlos

ª que realmente act~en de esa manera. En conclusl6n 1 la Teoría 

Y. tiene ideas tan limitan tes, que noo i~1pidc ver las JJl'Obabi -

1idnr?eG de otras prActicas adminiotrntivos. 

Radicala>nte opuesta a esta filosofía adminictrativa tra

dicional es la tcor1a 1, la cu~l cst& bDsada en la ciencia de-· 
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la conducta, !.os supuestos que i"1plica son los si¡:uientes: 

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

tan natural como el ,jue[o o el descanso, !los dice c¡ue al ser hu

mano no le disGUsta el trabajo y que bajo circunstancias contro

lables, el trabajo es una fuente de satisfacci6n o una manera de 

castico. 

2,- El control e>:terno y la amenaza de casti¡;o no son los dnicos 

medios de encausar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la• 

organizaci6n, El hombre debe diri~irse y controlarse a si mismo

en servicio de los objetivos a cuya realizaci6n se compromete, 

La persona normal tiene necesidad innata de motivarse y centro -

larse a si misma, y el cercni..e saca1. debe saber aprovechar esa -

necesidad para que el e·pleado acepte y busque esa responsabili• 

dad, 

3,- Se campro~ote a la relllizaci6n de los objetivos de la empre

sa por las compensaciones asociadas con su locro. Esto puede de

berse a la satisfacci6n que implica el haber contribuido al lo -

gro de los objetivos de la organizaci6n, 

l¡,- El ser humano ordinario se habitda , en las debidas circuns• 

tancias, no a6lo a acept3r, sino a buscar nuevaG responsabilida

des. 

5,. La capacidad de desarrollar en alto ;rada la imaGinaci6n el• 

inr,enio y la capacidad creadora para resolver los problemas de • 
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ln orcanizaci6n, es caracteristica de grandes sectores de la -

poblaci6n. 

6.- En las condiciones actuales ·de la vida industrial las po 

tencialidadcs intelectuales del ser humano est6n s:!!endo utili • 

zadas s6lo en parte. 

En sinteris, las ideos de la Teoria y, nos señalan que loa 

limites de la~ aportaciones humanas con los objetivos de la em• 

presa no son limitaciones de la naturaleza humana, sino fallas• 

de ln empresa para descubrir el potencial representado por sus

rccursos huon.nos. 
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A'lRAHAM JMSLOW 

La tcoria de motivación humana eY.JlUcsta por 1-:aslow sirve -

para en tender porqué trabajan los hombres, ya que ayuda a rela

cionar alcunos hechos, al parecer en conflicto. La caracter!s -

t1ca distintiva de la teoría de Haslow radica en la orcaniza -

ci6n de las necesidades b6sicas, Primero identifica cinco ca -

tegor!as distintas de necesidades que a continuación se expo 

nen: 

l.- necesidades Fisiol6¡;icas,- "on el alimento, agua, old:ceno,

sexo, excrecidn y descanso que en su mayor parte se controlan -

por condiciones quimicas y nerviosas del interior del orcaniGJIJo, 

La satisfacci6n de ~atas necesidades es imprescindible para la

prescrvaci6n de la vida, y en la mayor!a de las economias 1ndu! 

triales, estas necesidades son satisfech~s con relativa facili

dad, Una vez satisfechas, dejan de operar como motivadores pri

mordiales de conducta y se ree~plazan por fuerzas ~otivantes do 

un orden ~~s alto. 

2.- Uecccidades de Secur1dad.- Entrnlian evitar situaciones fi -

sicas dru1osns, coco el calor y el frío excesivos, sustancias -

venenosas, accidentes, dolor, cte. A diferencia de las ncccsi -

dad es fisiol6cicas, no las controla nin¡;una si tuaci6n f!sica o

nerviosa dentro del cuerpo¡ 

-El deseo do securidad psicol6Gica es de especial intor~s -

pn.ra la ecrcncia, ya. que las necesidades de sec;uridad puedan 
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convertirse en motivantes predominnntes cuando las necesidades~ 

fisiol6¡;1cas ya se has slltisfeclío. La sec;uridad psicol6¡;ica -

toma la fon:ia do un ordenatlionto del medio ambiente hacia un 

patrón predecible y trata de enfrentarse con lllB fificultades -

anticipadas del futuro. Lns demandas de beneficios de desempleo 

supelemcntarios, planes de penoi6n, pasos t.erm nalea y otr.ns -

fo.nnns de securas , econ6~icoo, acent6an la necesidad de previ

sión y sec;uridad, 

3.- Necesidades de Afecto.- La necesidad de afecto y de a:nor es 

aojor e>:prcsada como la necesidad de pertenecer, no solamente -

como un miembro de otros c;rupos socinlesl tales como c;rupos de

trabajo. La lealtad a un crupo pequefio de tr:>bajo y la necesi -

dad de pertenecer a.l inismo sobrepasan con frecuencia los incen

tivos financieros. Es la necesidad de que nos acepte la gente y 

de tener buenas relaciones con los deinAs. Los ras¡;os heredadoe

del hombre, su lar¡;a dependencia de sus padres, y sus experien

cias en la vida, le hacen saber que la sat1sfacc10n de muchas -

de sus necesidades le llegan a trav6s de los demAs: fa~ilia, a

migos, compalleros de trabajo y jefes. Como consecuencia, el tr! 

bajador siente una fuerte necesidad de que se le aprecie y ace,¡¡ 

te en su grupo;teme el rechazo. Tamb16n en los grupos de traba

jo, alcunos de los trabjadores tienen posiciones que se recono

cen como m~s importantes que las de otros trabajadores. Llega -

a ser un motivo poderoso la necesidad de mantener y acrecentar-· 



6uestra poeici6n social. 

4.- Necesidades de Estima.- Las necesidades de estima pueden 

ner resumidas como la necesidad de autorespeto, de cumplimiento

y de lOGro. Un factor importante de la necesidad de estima y de

locro es que Aste dltimo debe ser reconocido y apreciado por 

alsuien m!s. Muy pocas personas son capaces de continuar un pa -

tr6n de realizaciones y Axitos sin contar con el apoyo y la moti 

vaci6n adicional proveidos por el reconocimiento del iy~to de o

tros, El deseo de prestlr.io y de status es un i~portante factor

del estimulo hacia las realizaciones. El locro de motas conduce

ª sentimientos de autorespeto, de fuerza y confianza. 

5 •• Necesidades de autorrealizaci6n,- Se refiere a la nccesidad

de llecar a ser realemente lo que uno es capaz de llccar a ser. 

La autorrealizaci6n toma muchas fol't'las, sin embareo la realiza-• 

ci6n del propio potencial total no cst~ limitada a una expresi6n 

en determinado campo. La autorrealizaci6n co~pleta es rara, tal.

vez porque todas las otras necesidades antes mencionadas, deben

alcanzar un nivel de aaticfac ci6n oinimo anteo de que las nece

sidades de nutorrealiz•ci6n se conviertan en la motivaci6n domi

nante en la vida. 

Esta jerarquía es 6til siempre que reconozcamos que el con

cepto sea utilizado s6lo como un modelo y no como un intento de

i~plicar que el surci~iento y la fuerza de las necesidades nicu9 



an patr6n r1cido 1 pues ba.y mucPas substituciones de necesida -

des. Existen pruebas de que las nc~csidades de csti~a y auto -

realizaci6n pueden ser bloqueadas hasta tal punto que desapa -

recen y no vuelven a sur&ir. 

1:0 exiote un c>otivador universal para el ¡;6ncro humano ni 

hay una Onica fuerza motivadora para todo individuo. Las nece

sidade.o son relativas en su fuerza, y no es :,ecesario satisfa -

cer cor.:.pletrutcntc una necesidad 11 cen?r 11 antes de que una u -

11 superior "• surja como r.iotivador. 

Las neceaidades son sentiUas cradualccnte y pueden conve~ 

tirse en motivadoras junto con las otras necesidades, adn cusa 

do necesidades anteriores no est~n plenamente satisfechas. 

La teor!a de Maslow divide a los tipos de necesidades en

necesidadt1s de d~ficit y en 8eCesidades de crecimiento. De e -

llas, s6lo la autorrealizaci6n es una necesidad int•rna de cr~ 

cer para llesar a ser aquello que uno es capaz de ser. Las de

m!s son necesidades de d~ficit¡ necesidades externas esticula

das por la falta de ali~ento, de sc¡;uritlad, de a:!lor o de pos1-

ci6n. Es necesario satisfncer las nece.oidades de dificit para

que EUrja la necesidad de c1·eciciento en ln vida del individuo 

y pueda orcanizar sus pensa.mientov y su conducta. Sin embargo

satisfacer BUE necccidade~ rr.As bnjas no le da satisfacci6n 1 

tan sólo la r.esaparici6n de la insatisfacci6n¡ no placer, sino 

ln ~usencin de pena; y no tranquilidad aino desea.nao. O sea, -
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necesidades inferiores no son satisfactores, sino insatisfac -

tores 1 en potencia; la necesidad de autorrcali~aci~n no en un-

1nsatisfactor1 sino una fuerte potencial de satisfacci6n y fe

licidad. 

Si se aplica esta tcor1a a la situaci(\n de trabajo, veDJoa 

que ciertas rcl:lc1ones y condiciones que cstlm presentes en ~1 

tales como DJalas condicionesy falta de seguridad en el trabajo 

compañeros cncrnistosos y ~aloa jefes, er.tAn ectrechamente 11 -

cacas con la necesidad de d~ficit. Su presencia puede causar -

una fuerte insatisíacci6n¡ y su ausencia no produce satisfac -

ci6n sino descanso o tranquilidad. El tener un trabajo de res

ponsabilidad interesante y que exija el m~ximo esfuerzo, se r~ 

laciona con la nececidad de autorrealizaci6n. La prosenc1a de

estos elemcntas, lle•a a una fran satisfacci6n en el trabajo.

su ausencia, no a la 1nsatisfacci6n, sino a sentimiontos in -

di !eren tes respecto del trabajo. Hay insatis!actores~·;y satis -

!actores; el quitarle los 1nsatistactores no hace !oliz al tr! 

bajador; la ausencia de satisfactores no lo hace infeliz. 

Los satisfactores y los insatisfactcres est!n directamen

te relacionados c:on la 1nte¡;raci6n ;y la moral. Buenas cond1d.~ 

nes de trab¡rjo, seguridad en el miSl!IOt compoJieros amistosos, -

llevan a una moral alta, pero no por fuerza a una integraci6n

alta, En otras palabras, los 1nsatisfactores eat!n relacionado 

con la intecraci6n; los satis!actoreo, con la moral, 
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YREDER!CK HEnznr.RG 

Uno de los estudios mb importantlls que se ha logrado re.! 

lizar en el carr.po de la mot1vaci6n al trabajo fue efectuado 

por Frederick Herzbcrg y sus colegas en el Servicio Psicol6ei

co de Pittsbureh. Dciho estudio se bas6 en entrevistas minuciS 

sao con unos doscientos incenieros y contadores. Se le pidió a 

estos hombres que recordaran incidentes especificas de expc 

riencias recientes, que les hicieran sentirse particularaente

bien o mal, respecta a su trabajo. Tambi~n se les pidió que ha 

blnran de las efectos que habían tenido esos incidentes sobre-" 

sus actitudes y su dcsernpefia y si tales efectos fueron de cor• 

ta o lnrga duración. Estas entrevintas se consideraron estric

tnmcnte confidenciales y se gnrantiz6 Hu anonimato a los part1 

cipantes. 

Herzbec cncontr6 que en los casos en que los hombres se • 

sentían ccntdntos can su trabajo, por lo recular se debía a -

aleo que hnb!a ocurrido y que les demostró que estaban real1 -

~ando bien su trabaja. Los scntimi"ntos positivos se;elaciona• 

ban con las tareas espccíficac que la pcrr.ona efectua~a y no -

con factores que scrv!an de fondo como el dinero, sccuridad o

condicioncs la1·ortiles. Por otra parto, cuando se sentían mnl,

por lo cencral se debía a laiü.pr~ci6n de estar siendo tratados 

injustamente ( poco sueldo, :.1al"-s condicioncc de tr<lbajo :¡ al• 

!:unos otror:; fa.ctorco no rclncionodoo en e.fJpccial con el contc-
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~ido del trabajo ) 

Estos hallazgos condujeron a Herzberg a trazar una·dist1n

c16n entre lo que ellos denominaron motivaci6n y lo que llama -

ron efectos hir;Hnicos •. Los ver<iaderos motivantes, en su mayo -

ria fueron factores como el lor;ro, 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 aensaci6n de satisfacci6n. 

Los otros factores hig16nicos, se referían !undamentalmen

te al salario, las prestaciones, las condiciones de trabajo, 

cte. Les lla:n6 factores de higiene porque no producían mejora -

alr;una en las actitudes o el comportruneiento del trabajador; ó

nicamente e·,.itaban la insatisfacci6n y el decaimiento de la mo

ral. No ten!an relaci6n con el trabajo, sino con el medio nm 

biente en que se desnrrollaha. La falta de atención a estos fa~ 

tares de hi¡;iene ter.!a un notable efecto necati90 en las acti -

tudes; pero no producían un efecto positivo i~portante cuando -

eran bien atendidas, adcmAs una voz que se consecu!an se daban

por ncsuros de ahi en adelante. 

Es obvio que los motivadores no pueden funcionar en ausen

cia de la hiGiene y que 6éta a su vez ejerce un leve efecto sin 

aquellos. Pero runbas cosas son indispensables si se quiere man

tener la productividad en un nivel elevado y si el trabajo en -

si quiere convertirse en fuente de satisfacci6n m!s que en 
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inevitable ratica. Para detero1nnr clara.~ente esta relnci6n1 

Rerzberc se las in&eni6 pnra estabíccer los numerosos ractores• 

de motivac16n dentro de una perspectiva bien equilibrada y rea

lista, que no daba i~portancin a nineuno de ellos a expensas de• 

cualquier otro. 

La mnyoria de los incidentes que causaron los sentimientos· 

positivos de solo corta durnc16n se oricinaron en el reconoci 

miento de otras personas de su buena labor. Los sentimientos mAs 

duraderos se deb!an a ractores como ser asiGnados a una labor • 

estimulante, tener considerable responsabilidad y ser ascendidos 

a puestos de mayor importancia. La clave para la motivaci6n sos• 

tenida parecía consistir ea~ las as1¡;naciones que empujaban a 

los ho•brea hasta los limites de su capacidad y que emparejaba• 

el crec1m1onto de sus habilidades con desarios nuevos y aAs se -

rl~. 

Las prácticas efectivas de supervisi6n tenian un efecto e • 

sencial~ente higi~nicos; mantenian a los hombres alejados de la

sensac16n de pasar desapercibidos y les aseguraba que sus super

visores eran personas decentes que tenian muy en cuenta los in • 

tereses de ellos. 

Herzberb concluy6 que la higiene constituia una base esen -

cial para la motivnci6n y requería un buen trata~iento de aque -

llos factores que scrvinn de fondo, como salario. supervisi6n y

oondiciones de trabajo. Si estas llegaran a escapar do su aétual 
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~uena condición, constituir!an un serio insulto al sentido de 

val!a del individuo, Por otro lado, si estos factores de fondo -

se encontra~n en equilibrio, el individuo no por fuerza respon

der!a con exagerado entusiasmo, LO fundamental seria que sus ne

cesidades motivadoras estuvieran satisfechas, es decir cuando su 

ocupación impulsara su crecimiento personal, Este crecimiento 

personal constituye potencialmente, el motivador ro&s poderoso, -

pues nunca quedar& saciado, Por otro lado, el crecimiemto flore

ce mejor cuando existe una eran cantidad de libertad para e:xpe -

rimentar, para seleccionar la tarea especifica en que se quiere-

trabajar, Conceder tal libertad sin discernir, se ternaria en un 

caos, sin embargo existe un t~rmino medio: A gente cuidadosamen

te seleccionada resultaría ben~fico permitirle decidir por si 

misma cómo alc~nzar las metas que les han fijado sus superiores. 

Si los diriccntes quieren moti~ar a sus empl"Bdos, lo pueden ha

cer sólo mediante los factores asociados con el trabajo mismo.-

Que lo hagan m~s interesante o menos rutinario¡ que reconozcan -

un trabajo bien hecho¡ que aumenten la _autonomía del empleado 1-

que lleven a cabo las promociones de acuerdo con el rendimiento. 

Que no esperen que los aW?lentos de salario, la supervisión de las 

relaciones humanas, las mejores condicioDes de trabado o' campa-

fieros cAs a.I!listosos produacan un au~ento general en la motivaci6n 

de los empleados. Lo ~6s que se puede loerar con estos factores

e~tr1nsecos es un cierto estado neutral en el que las necesida -

des b~sicas de supervivencia dejan de ser un proble~a. 

~l 
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ACTITUpES Y SATlSFACCIO!IES 

PllOBLEl'.AS Y DEFI!llClOJ:Es.- El concepto de " actitud "• merece -

una cuidadosa atenci6n. 11 Actitud " es una de las palabras mds

vac!as y contraproducentes que emplean los cercntes que creen -

estinular a sus empleados. Desafortunada~cnte tambi~n es una de 

las palabras que se en,ploan con .~As frecuencia. A un empleado -

le dicen que tieno una " buena actitud " y a otro que tiene una 

11 mala actitud "• Estas evaluaciones por lo ¡;eneral significan

lo que el empleado cree que significan. Peor a6n, pueden signi

ficar lo que el empleado quiere que signifiquen. En el dlt1mo -

de los casos el jete que lanza en todo momento la palabra 11 ac

titud " , crea una situaci6n en que los empleados no pensarla -

nunca en su comportruniento específico, en lo que estln haciendo 

en el trabajo, porque creen que el jete no tiene inter6s en las 

acciones especificas. 

El problema con una actitud no es porque no exista , sino

porque no es directamente visible ni ,,bservnble. Decir que una

persona tiene una buena actitud, sería como formular una frase• 

indirecta, sujeta a numerosas interpretaciones. !lo podemos Ter

una actitud, porque en el peor de los casos, es una abstracc16n 

y, en el mejor de los casos, ea un vago p:on6stico basado en 

acciones indefinidas del pasado. 

( l ) Tratado de Psicologia empresarial., B.Von Hllller Gilmer., 

P• 32? 
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CAPITULO III 



En cambio, podemos ver el comportamiento. Podemoc observar el• 

desempeflo real del empleado y co.,,;entarlo directamente en forma 

positiva o ne&ativa¡ lo podemos ~seer sin referirnos nunca a -

le. actitud del empleado. La actitud eeneral del empleado no e~ 

lo es irrelevante para la tarea especifica que se tiene delan

te, sino que es invisible. Adeo~s, cuando es relevante, es de! 

cifrable Onica~ente por medio del desempeño observado. 

Si insistiésemos en el mi""10 appecto, se podria definir -

el término t1 actitud en el trabajo t1 , corno el sentimiento que 

el empleado tien acerca de su trabajo, su disposici6n a reac -

cionar en un sentido o en otro ante los factores específicos -

relacionados con su trabajo ( 1 ). Como es l6eico, a todo jefe 

le interesa el conocer las actitudos 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 -

veri¡;uarlo: 

l.- Vias reeulares de comunicaci6n.- Los diri¡;entes depen 

den en alto erado de las investieaciones efectuadas por encar

gados y otros mandos intermedios para conocer y valorar lo que 

el trabajador piensa. Dichos informes parecen ser un medio no! 

mal para tratar de conocer las actitudes del empleado. Desafo! 

tunadamente en la mayoría de los casos suelen ser una fuente -

de informaci6n poco confiable ya que al transmitirse los da -

tos de las ac'itudes, sufren de una deformac16n de contenido,-



y como renultndo, se íorcan ideas falsas. 

2.- V1as Difusas.- tos 1·umores auelen ser otro de los medios-

para conbccr las actitudes, aunque muy poco efectivos, ya que por- , ! 

reEla ceneral, la informaci6n que proporcionan, lleca distorsiona-

da a Clanes de los interesados. ¡,:5-s pelicros"s ndn, son las aclitu-

des cor,¡unicndaE; de rnnncra indirecta, pu; sto que n61o rcUcjan los

extremoc. A trav~s de ~ste !:!Etodo 1 laG actitudes de la l':layoria de-

l:~s personas, nunca son C}:precadac imparci-, leen te. 

3.- Entrevistas.- El dialo[ar con las personas se una con rrs 

C1Jcncia co:::.o ClCtlio de conocer las actitudes de ¡,ianera cnpont~nca y 

a trav~s de ellas l~s actitudes de los empleados quedan al descu -

bierto. 

~.- El Cuestionario.- Es el medio más econ6mico y posee las-

ventajas de lO(rar :nc.yor objetividad y de mesura proporcionadas 

por el tratamiento cuantitativo de las respuesta.E y n trav6s del -

cual se deter~inan los sentimientos de los empleados. 

A continuaci6n se presentarán alcunos de los factores m~s es

trechamente licados con las actitudes en el trabnjo: 

l.- SeGuridad.- Sel!>fiere a la estabilidad del empleo en el -

que el tr~bajador siente que tiene una posibilidad razonable de 

trabajar con una empresa estable. El hombre que posee se&uridad,

siente que es valorado por la e~presa y que tiene lon mcdioG ;...~-



suficientes que le permitan conservar su empleo. L• sesuridad es -

un factor que aumenta ligeramente'en importancia con el incremen -

to de la edad. 

2,- Oportunidades para el ascenso.- Este factor es de eran 

relevancia sobre todo para aqu61 que se preocupa por ascender. El-

profesional y los diriccntes tienen este factor dentro de su pro -

pie control individual. En ca~bio, para el hombre situado en una -

secidirecci6n, el proble~a de la oportunidad aumGnta su i~portan -

cin porque su futuro cntA cstrecha~~nte licado con lo que ocurra -

dentro de cu c:.1prcza. La carencia de oportunidades para el ascenso 

constituye una fuerte razón para que no cuete el trabajo, pero en-

pocas ocasiones se cenciona este factor como contribuyente do sa -

tiefacciGn. Eld.~ten evidencias de que hay una dio::iinuci6n en l• i,!!! 

porto.ncia del factor ascenso con el aumento de la edad. Una vez 

que el incii>iduo ha alcanzado el nivel deseado y est' adaptado a -

su situncién, otros factores se hacen mts i~portantes para ~l, co-

mo por ejecr.lo, la continuidad en una empresa eEtable. 

3,. Empresa y Dirección.- Este factor de tr~bajo raras veces

constituye un motivo i".port"nte de insatisfacci6n, pero contribu -

ye sustancialemtne n la satisfacci6n del empleado. En t6rminos de-

nivel ::e ocupación es evidente que cuanto :o!s alto son el nivel de 

habilidad, mayor ser! la satisfacción con la e~preca, 

4.- Remunernc16n.- Los estudios demustran que el factor remu-

ncraci6n contribuye m!s a la inEaticfacción que a la satis 
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facción del trabajador. Pocas veces alguien expresa su satisfac
ción por la cantidad de dinero que percibe. 

5.- Aspectos Intrinsecos del trabajo.- Existen muchas razones -

por las que a la eente no le gusta su trabajo• s6lo por amor al• 

mismo. Cualquiera que sea la causa, lo que el hombre hace con su 

empleo particular contribuye a la vez a su satis!acci6n y a su • 

insatis!acci6n. Muchoa mandos intermedios o directivos dicen que 

a ellos les gusta su trabajo porque 1ntr!nsecamente los desat! .. 

y estimula 

6.- Mando Intermedio.- Para el trabajador• su auper1or inmeQ¡a• 

to es una figura paternal y un molesto jefe que contribuye con • 

igual tuerza a la satis!acc16n y a la insat1sfacci6a. El •ando • 

intermedio parece ner cenos importante en las altas esferas a -

pesar de que la gente en posiciones elevadas tiene una mayor te~ 

dencia a verbalizar los errores con su propia estructura super-

vieora. Este nspecto,al desarrollar sus muchas !unciones con el

trabajador, es un punto central para la formación de las actitu-

des. 

?a• Aspectos sociales del trabajo.- Incluye nececidades tllles -

como la pertenencia y aprobaci6n social. Contribuye a la vez a -

la eatisfecc16n y a la insatisfacción del empleado. Una persona• 

que se siente parte de su brupo productivo, es mAs fel!z en su -

trabajo que el que se considera a s! mismo inadaptado. 

8.- Comunicación.- La falta de una buena comunicación puede ser-



la causa de que no c;uste un ecple.~ pero nunca una raz6n e spec1 • 

fica para que guste. La buena comunicación, si¡;nifica lo opuesto 

a ser it;norado. 

9.- Condiciones de trabajo.- Temperatura, iluminación, v entila -

ci6n, facilidades de aparcamiento, cafeteria, sanitarios, etc.,

son puntos que producen criticas cuando el empleado quiere desa

hogarse. Las condiciones de trabajo son mis importantes para las 

mujeres que para los hombres. Para lon trabajadores con empleoa

peligrosos, las condiciones de seguridad son las mAs importantes 

pero cuando las reunimos con los otros nueve !actores laborales, 

las condiciones de trabajo quedan en pendltimo lugar. 

lo.- Beneficios.- Jubilación, hospitalización, permisos, vacacig 

nos y festividades son ahora tipicos beneficios de la mayoria de 

los empleados. Este factor no ha sido mencionado como contribu -

yente real a la satisfacción o a la insatisfacción en los estu -

dios sobre las actitudes en el trabajo. 

Para cualquier persona que maneje gente, lo tundlll!lental ee

saber estimular el comportamiento deseable y desalentar el inde

seable. El refuerzo es una manera de lograr que la gente relacig 

ne una respuesta positiva con las acciones deseables, y Wla res

puesta negativa o ninguna respuesta con las acciones indeseables. 

Todas las t~cnicas de administración de la conducta, se basan en 
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la hipótesis de que el comportru:iiento es una función de sus con -

secuencias. Las personas est!n mds inclinadas a repetir una acción 

si sus consecuencias son agradables, y de la misma forma no son -

muy da~as a repetirla si las consecuencias son desasradablcs. Las 

consecuencias que puede tener una acc16n se reducen a cuatro: re

fuerzo positivo, refuerzo necativo, castigo y extinción. Las dos

primeras tienden a producir mds el mismo cornportruuiento; lac dos

dltimas lo producen menos. Todas representan estrateeias que el -

supervisor puede utilizar para ca~biar o afirmar el desempeño del 

empleado. 

Una fOI'll!a de nUl!!entnr la probabilidad de que un desempcfio o

una conducta se repita, es anexar a esa acci6n un suceso positivo. 

Eata t6cnicn se llan:a refuerzo positivo. Una respuesta que se re• 

fuerza positivamente tiende a repetirse por ln raz6n simple de 

que es rcco~pcnsada. El entrenamiento en técnicas de supervisi6n

pone énfasis en el refuerzo positivo, porque se hn comprobado 

que es Otil: es claro, directo, predecible, práctico e incondici~ 

nal ante los efectos secundarios. En todos los casos, el refuer -

zo positivo consta de la 1ntroducci6n de algo bratificador des -

pués qud se ha mostrado la conducta que se va a premiar. Otro ti

po de premio es la eliminación de algo nc0ativo dcspu6s de la nc

c16n, En este casa, la persona se inclina a repetir ln conducta -

porque alca que no le Gustaba desapnreci6 corno consecuencia de su 

comport.?.micnto. Sst~ alejamiento o eliminación do condiciones 
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adversas, se llama refuerzo necativo. El refuerzo viene del reti 

ro de un estado negativo, Es importante notar que se refuerza n~ 

gativamonte una acción para fomentarla, no para reprimirla. Aun-

que el refuerzo ne[ntivo se confunde muchas veces con el castigo 

estas dos técnicas son totalmente diferentes y tienen propósitos 

opuestos, Existen dos estrategias que producen en menor grado el 

comportamiento deseado, La primera y ~As obvia es el castigo que 

no es lo mismo que el refuerzo negativo. Mientras el cecundo es• 

timula realmente una acción, el e astigo es el intento de reducir 

la probabilidad de c¡ue una acción se repita anexando a la acc16n 

indeseable un suceso claramente desa&radable. Por tanto, el cas

tigo a una respuesta, tiene éxito cuando causa que la conducta -

la reduzca en términos de frecuenc:Ca, 

Aunque se recurre en gran medida al castigo como coneecuen• 

cia de 1111a conducta inieseable, sus Yentajae son dudosas debido• 

a sus erectos secun~ios negativos. Adem~s la persona castigada 

reanuda normalmente el comportllllliento indeseable en cuanto se 

suspende el castigo. Por eso, en lugar de imponer compulsivamen

te el castigo, se debe emplear de manera selectiva. 

La otra t~cnica b!sica para reducir la probabilidad de que -

ocurra¡ una conducta, es la extinción, Con la extinción, el desem-

pefio indeseable no rccil•c n1 premios ni castigas, simplemente se

ignora. El supervisor no responde en lo ~inimo a la conducta. Los 

comportru'1entos inad\•ertidos tienden a disminuir , y un comporta-
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éicnto se extinGue finalmente por la continua falta de refuerzo • 

El gerente tiene que ectar consciente de ll!S consecuencial -

potencialmente negativas por ignorar conductas deseables. En este 

punto se debe entender que a~n cuando se use la eY.tinci6n cons -

ciente y apropiadS!:lente, no es una t~cnica precisa¡ muchas veces

lac acciones positivas se i¡;noran y se desaniman accidentalmente. 

En real1dae, el castico es un c6todo incierto, especialmente cuaa 

do se emplea sin tener en cuenta otrn~ alternativas. 

En gran pnrte no se pueden predecir los efectos del castiBOr 

mientras que pueden predecirse muy vcertadamente los erectos del

refuerzo positivo. En otras palabras, el cactico no debilita la -

conducta tanto como ln a!ir~a el refuerzo positivo. Aunque muchos 

supervisores se pronuncisr!n por la cf~etividad del castigo, las

investicnciones demuestran que tiene numeroso.o efectos secunda 

rios necat1vos. En primer lucar, el castico proporciona solo una

reducci6n temporal de la conducta indeseable. Es cierto que en 

principio el castico oblica al e~pleado a reducir al minimo el c

cor::portD!!!iento censurable, pero una vez que se le .retira, el er: 

pleafo reanuda por lo r,eneral ln conducta indeseable. Una secunda 

desventaja del castico es que incrementa las reacciones emociona

les contraproducentes. Con frecuencia, el comportamiento que se -

reprime con el castigo, se sustituye por reacciones emocionales -

neBativas como ira, hostilidad, agresi6n, frustración, miedo y 

tlistanciamiento. Como supervisor, se puede sentir que el empleado 
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~stl recibiendo lo que merece, y hasta se podrl sentir contento ~ 

por el miedo del er.plendo y su reacci6n dcfensiYae Pero a lnreo -

plazo, estas reacciones no motivan al ecpleado a trabajar mejor.

Al contrario, son profundamente desalentadoras. Finalmente, el u

so ho.bitual del castico no desarrolla, sino inhibe el desempeño. 

E~~sten tambi~n alcunos efectos secundarios y mls sutiles de 

cnsti[o. Si se castica continuD.!:lente al emrleado 1 se podr!a supri 

mir de modo Rermanente la respuesta ~quivocadn, adn cuando en oi• 

tro conte:>:to podrin ser la respuesta correcta. El castico puede • 

conducir a una conducta cieca e inflexible. 

Esto no quiere decir que no se debe emplear nunca el castiso. 

Al contrario, hay situaciones en que las deficiencias en el dese~ 

peño o los problemas de malos hlbitos en el trabojo merecen cns -

tir,arse. Lo que se debe hacer• es emplear el casti&o selectiva 

mente, despu~s de analizar otras alternativas. 

37 



SATISFACCIOll El; EL TRABAJO 

Se ha comprobado que la satisfacción del empleado es !Unción 

no sólo de lo que obtiene de su posición laboral, sino tambi~n do 

su situación respecto nl nivel de sus aspiraciones. Cuando el am

biente ofrece escasas posibilidades de satisfacer las necesidades 

de las personas con deseos mAs fuertes, sor~ las que se sientan

menoo a E:usto. 

Morse ( l ) 1 establece que si un empleado se encuentra en u

na situación en la que no tiene que tomar ninguna decisión y no -

desea tomarla, recistrarA una tendencia progresiva a sentirse muy 

contento o moderadamente satisfecho de su trabajo, pero si dicho

empleado no toma nin¡;una decisión y le sustaria tomar nlcuna1 re

eistrarA una tendencia a obtener menos satisfacción de su trabajo. 

La satisfacción, si la consideramos en función de lo intenso de -

las necesidades y de la cantidad pagada por el ambiente1 nos perm1 

te comprender hasta qu6 grado la formación incrementa la intensi

dad de los deseos de remuneración económica y status profesional. 

Cuando la discrepancia entre el nivel de las aspiraciones y de 

las posibilidades:-de verlas realizadas se hace excesiva, surge la 

insatisfacción laboral. En lineas generales, entre los jóvenes, -

la satisfacción en el trabajo es elevada, pero tiende a bajar du

ramente durante los primeros a?os del eopleo. El punto mAs bajo -

se alcanza cuando los trabajadores pasan de los 25 a los 30 '\fiOSo 

( l ) Tratado de Psicolo¡;1a Empresarial. 1 B. Von Ualler Gilmero t 

P• 291 
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Luego, la sat1sfacci6n en el trabajo va creciendo de forma firme ~ 

y continuada hasta que se produce: un descenso temporal en la edad• 

madura. En el ¡;rupo de los mlls j6.venes, el entusiasmo por el tra -

bajo es evidente, pero no lo es menos que cualquier contratiempo -

en sus planes de ddstacar se traduce· en un descenso automlltico de

la satisfacci6n laboral por algdn tiempo. 

Los trabajadores que estAn realmente descontentos se van des

p1di:i?ndo sucesiva!l!ente, mientras que.los dem6s luchan por sobre 

vivir y promocionarse, En la dltima fase de la madurez, las act1 -

tudes m6s positivas ante el trabajo, aparecen en aquellos hombres

que llevan lareos afies en Gus pucctos de trnbnjo. 

Al trabajador insatisfecho le resulta dificil adaptarse a las 

arbitrarias normas de trabajo o a las r!gidas eY.icencias del patro 

no. Se comprob6 que los individuos descontentos de sus e~pleoo te

n1an aspiracioneG que superaban con mucho sus conocimientos y po -

si bilidades, 

El conijunto de casi dos mil art1culos, demuestra de forma in~ 

qu!voca, que cuanto mayor es el nivel de ocupaci6n, tanto m~s alto 

es el nivel de catisfacci6n en el trabajo. Estudios realizados so

bre el inter~s continuado por el trabajo, han demostrado que las -

personas con una profeci6n, encabezan la lista de loe que eot!n s~ 

tisfechos ce su trabajo, sccuidos por loe obreros a sueldo y que -

los obreros de flhrica son loo que cenos inter6s tienen por su tr~ 

bajo. tac pcrconas con ::::ejor rormaci6n no sólo muer;tran un::i ma.:,:or-
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s~tisfacción en lo que hacen, sino que además su preocupación por, 

el trabajo es de otra naturaleza, 

no es raro encontrar escasa saticfacci6n laboral en obreros

pertenecientes a los estratos sociales más bajos, donde los vincE: 

loe familiares son relativamente d&biles, las condiciones materi~ 

les de vida no alcanzan el nivel medio y donde son li~tadas las• 

posibilidades de adquirir consistentes hábitos de trabajo, Actit~ 

des habituales como cambiar a cada momento de tr~bajo, irrespon -

sabilidad y falta de ambición, son consecuencias lógicns que el -

obrero ha aprendido y recogido de su ambiente t!sico y social, 

En un estudio se descubrió qua el concepto que uno mismo 

tiene de los rasgos caracteristicos de su personalidad es un fac

tor importante én la satisfacción laboral, Se ha demostrado que -

la satisfacci6n 1ntr!nseca del trabajo es solo un factor de la s1 

tuaci6n total de trabajo, E:xisten cuatro !actores relativamente -

independientes que contribuyen a la satisfacci6n derivada de la -

situación total de trabajo, la satistacci6n conlla compaft!a, la -

satisfacción con la superTisi6n y la satisfacción.con la compen -

saci6n y la oportunidad de movilidad. 

Otro estudio investigó las necesidades a ser satisfechas por 

la situación total de trabajo, Existen cuatro factores relatiTa -

mente independientes que contribuyen a la satisfacción dcrivada

de la situación de trabajo, Ellos son: la satisfacción intrínseca 

cl~l t¡•abajo, la satisfacción con la compañia, la 11at1';facciOn con 
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aa supervisi6n 'J la sat1staeei6n con la compensaci6n 'J la opor -. 

tunidad de movilidad. 

Otro estudio investic6 las necesidadec a ser eatisfecbas 

por la situaci6n total de trabajo. Hay un factor ceneral de moral 

proveniente de una satisfacci6n intecral como resultado de llenar 

necesidades, la necesidad de reconocimiento social de status y la 

necesidad de autorrespeto. 

El estudio m.!is abarcador de la '!latisfacc16n del tr"bajo, co" 

nocido como los estudios Corn•ll de la sntisfncci6n del trabaJo,

unn lista de verificación de asuntos desc\•iptivon de lo sutuaci6n 

total de trabajo, Muestran que la sati~facci6n del trabajo se 

coopone de cinco aspectoc relativlll!lcntt• independientes del am 

biente de trabajo. Ellos son: el trabaj>J mie:mo, la compensaci6n,

la 6upervisi6n, las oportunidades de pro!!:oci6n ,, las caracteds -

ticas de los compa!!eros de trabajo. Adem!ts se •.Ucstra en el estu

dio que cualquiora de estos factores pueden s1rvir como fuente de 

satisfacci6n para un crupo dado de empleados y como una fuente de 

insatisfacción para otro Erupo. Tambi~n estos factoroc cambian en 

su siGnificado para un individuo determinado¡ lo que es aatisf nc

torio hoy, puede no serlo mañana, sec6n las nvcesidades 'J metas -

del individuo, cambian, 

A pecar del hecho de quc la sntisfacci6t del trabajo es con

templada como una variable dependiente resul 1 ante de la ejecución 

del trabajo a&s bien que como causante del li::,vel de desempeño• el 
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astudj.o de la satisfacci6u del trabajo y la creaci6D de satisfac-, 

ci6n en las tareas es una función legitima de la gerencia. No pa• 

rece posible alcanzar una c6xima efectividad orGanizativa por un~ 

largo periodo do tieapo con un nivel bajo de satisfacción ae tra-

bajo. Por lo tanto, al deseñar sistamas motivante, debe mantener-

se un balance entre las metas, necesidades y capacidades de sus -

miembros. 

A continuaci6n se eY.pondr6n los componentes m6s importantes

que influyen en la satiofacción del trabajo: 

l.- Pag~.- Se han creado sictemao de pacas de incentivos ba~taote 

cocplejoo para cocpenEnr a los empleados sobre la base de la pro-

ductividad o sobre alcdn criterio relacionado, Un eY.tenso estudio 

muestra que los empleados clasifican la po.¡;a como el determinante 

de m&s importancia de la oatisfacción en el trabajo s6lo en apro-

ximadamcnte el 30;:. de los casos, 

La icporta.ncin relativa que loe trabajadores le conceden a -

este factor es una función del salario que reciben corrientemente 

en relaci6n con el que se les paba a otros que desempeñan traba -

jos similares o que requieren de instrucción y e"JJeriencias sir.;i

lares. La importancia que le conceden es tambi~n función de las -

necesidades de los ecpleados en relación con lo que pueden adqui

rir con lo que tann.n, Con frcclEncia los empleados consideran los 

factores relacionados con la propia satiGfacci6n y el rcconoci 

miento de los m~ritos personales m~s importantes que el salario. 
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Una vez que el empleado rebasa c~erto límite de ingresos, s~ pun

to de _vista respecto del empleo, tiende a re flejar hasta que gra

do 6ste satisface ciertas de sus necesidades de ericen social.Por 

tanto, las recompensas monetarias no se pueden considerar como el 

incentivo mts importante que rige la motivaci6n del ecpleado. 

2.- La seguridad del empleo.- La importancia relativa de la se¡;u

ridad en comparaci6n con otros aspectos intrínsecos del empleo, -

tales como el paco o el reconocimiento de loe m~ritos personalec, 

varía en funci6n de la clasificaci6n del e~plco y del Grado efeC• 

tivo de oecuridnd que los trobajadorcs sienten en nu empleo. Es • 

factible que los ecpleados que no estbn bajo la posible amenaza -

de un despido precipitado, co"sideren otros factores ademls de la 

securidatl, co~o de cran i~portancia. Sin e~bnrGD hay muchos ec. -

pleados que recuerdan el abundante dese=plco y los aprietos eco -

n6micos de la depresi6n y por consi¡;uiente, le adjudican una im -

portancia muy rrnnde a la scsuridad del empleo, 

3 •• Participaci6n y reconocimiento personal.- La sonsaci6n de sa

tisfacci6n y de orgullo personal que le produce al artesano su 

capacidad de transformar la materia prima en un producto acabado, 

muy pocas veces se c>:pcrimcn ta dentro de la estructura f'nbril ac-

tual. El empleado del presente tiene la misma necesidad que su 

predecesor de experimentar una sens,ci6n de realizaci6n, or¡;ullo

y valía personal. La importancia de estos factores se manifiesta-

en los altos ranGOS que consistentemente les adjudican loo traba-
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jadores en los cuestionarios, tales como 11 oportunidades de rea .. 

lizar sus propias ideas " y 11 cr6dito por el trabajo realizado "• 

4 •• Horas y condiciones de trabajo.- Los empleados no consideran

las horas trabajadas ni las condiciones en que se ejecuta el tra

bajo como factores de importancia determinante en la satisfacc16n 

del empleo. Esto se debe posiblemente a que en la ma,yor!a de los

empleos se realizan las labores con horarios tolerables y en con

diciones de trabajo que ofrecen, siquiera, un m!nimo de comodidad. 

5.- Supervisi6n.- La importancia que los trabajadores conceden a

la supervisi6n, probablemente se debe a que, en cierto modo, el -

supervisor es un responsable que representa a 14 compañia. Cuando 

se le considera bajo este aspecto, Be convierte en uno fuerza pr! 

mordial que facilita o impide al empleado la satisfacci6n de sus

necesidades de reconocimiento pereonal. 

6.- E>:pectnci6n del empleado.- Tanto el empleado reci·entemente coll 

tratado como su eoplendor tienen ciertas e>:pectaciones relativas

al corr.portamiento de uno y otro. Aderr.ás de las caracter!sticas -

obvias de tales expectaciones, tales como la cantidad de trabajo

que debe ejecutarse y la tariCa de paco, implica un patr6n de de

rechos, privilecios y oblieaciones, tanto para el trabajador como 

para la oreanizaci6n que lo emplea. Tales c~pectnciones no est&i

escri tas en ninG6n contrato formal ni se co~unican verbal.mente al 

momento de la contrataci6n. Sin embarco tienen un aspecto de im -

portancia sobre las partes contratnnles. 
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EL Al-:BIEllTE DE TRABAJO 

El ambiente físico en que se trabaja es un elemento cr!tico

para determinar la eficiencia del sistema bombre-m&quina, puede -

ser tan oscuro que ni se vean los controles, tan ruidoso, que no

se oisan las Eefial.cs, o tan ír!o, que no se puedan O?crar los co~ 

troleo, A continuaci6n vamos a analizar alcunos factores de vital 

importancia dentro del a~biente de trabajo, 

l.- lLUi·:IHACIOH.- ?:o.da puede verse en la oscuridad, un poco de 

luz aumenta enormemente nueGtra visi6n, t·:hs 'J mtls luz la sigue 

aunantando, pero la cejora disminuye rtlpidnmente, Sin e'1bar&o ca

si cualquier nunento de luz, ~ientras no la vuelva cecadora, mejg 

ra aleo nuestra visi6n. En consecucncia 1 no hay una cantidad 6p

tima de luz, mientras no la vuelva cesadora, ffiejora aleo nuestra

visi6n, En consecuencia, no hay una cantidad 6ptima de luz, El 

problema es recibir la cantidad exacta y c6modamcnte coco sea po

sible, 

2,- RUIDO,- El ruido estorba la comunicaci6n: mientras ~tls fuer -

te sea,mtls alto tendremos que hablar para que nos oigan, Pero 

tnmbi6n nos pueden oír cuando nuestro nivel de voz esttl abajo del 

nivel de ruido, La exnctitud e inteeridad de la co::mnicaci6n, de-

clina al subir el nivel de ruido, Los disefiadores d• sistemas que 

hacen ruido, debcrtln pre~er la suficiente aT.plificaci6n de ·comu -

nicaci6n oral mediante aud.1fonos o altavoces para aeecurarse de -
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que se entienda con facilidad lo que se diga. Sin em~arco, -

el ruido produce efectos a larto plazo. Si el trabajo es re

petitivo y no ofrece problemas, el rendimiento declina mis • 

r&pidamente en condiciones de ruido que en silencio. A pesar 

de algunas dudas sobre los efectos precisan de rUidoo deter• 

minados en el individuo, estl claro que los ruidos ibtensos, 

dañan fisicamente. Ademds los ruidos altos producen sintomaa 

de tensión, descontento entre la mayor!a de los trabajadores 

y estorban la producción. 

3 •• VENTILA~JON.- Para que el hombre pueda seguir trabajando 

le es preciso disipar el calor producido por la actividad -

!!sien. El mecanismo principal para disipnrlo es ln evapora

ción del sudor en la piel, La ventilaci6n determina la e!i -

ciencia de este mecanismo. Por consiGuiente, los cambios en

la ventilaci6n producen cambios en la productividad, en el -

índice de accidentes y en la moral. El sistema hombre-m&qui

na que apara en un ambiente muy caliente, muy !do o muy so

focante, no alcanz<u·A. su r.:&sima eficiencia, por tanto, sic -

temas efectivos de ventilación son una buena inversi6n. 

Dejando a un lado el ambiente f!sico del trabajador, ah,2 

ra pacaromos a analizar el aspecto psicol6¿1coo Los precon -

ceptos que un individuo tenc,a respecto a cu medio ambicnte,

tiencn muc~o que vor con que sea hu~ilde, pesimista, opti 
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mista, vocal o i!'ipasible 1 yn que ~in importarle en qu~ clase de -

mundo crea que estA \~iviendo 1 sie':npre trata de comportarse de a -

cuerdo con su propia perspecti\'a 'acerca de 61. De hccho 1 sus idea 

respecto a s1 1 son en mucl~an for.:ns el inverso de sus ideas res -

pecto al a:::biente, Al iGUal que su autoconcepto, las ideas del i~ 

dividuo respecto al tipo de medio B!l>bicnte en que vive, rara vez

sc ven articuladas. La proporci6n sobre en lo que 61 cree tener -

cierta medida de control, probableoánte no es sino un reflejo di

recto de cu~n e>:itoso ha sido en sus esfuerzos por obtener lo que 

deseaba, asi coco de c~!n infulcente ha sido la gente que consti

tuye su medio B.!:lbiente. Si lleca a creer que puede manipullll' los

sucesos de modo que la mayor parte de lan ve.es tomen el riro que 

61 quiere, entonces su ru::biente y la ¡;ente que en H ee haya, se

r!n sus herrn::ientas y su materia prima y el papel m~s i~portante 

que el puede deser.pefiar en tal cundo es el de planificador, or¡;a

nizador y diric<·nte, 



CAPITULO IV 

PRESTACIOJIES O BE!IEFICIOS MARGil1ALES 



PRESTACIOnEs o BENEFICIOS MARGINALES 

Al1TECEDE!ITES.- Desde los a;;os de i920, la mayoría de los empresa

rios se dieron cuenta de la importancia vital de proporcionar al

gunas prestaciones a los empleados para que tuvieran protecci6s y 

les ayudaran a elevar su niYel de vida. Es consecuencia, estable

cieron alsunas clases de prestaciones. A otros empresarios, les -

impuls6 la opinión de que los trabajadores por su escasa educación 

y bajo nivel económico, no tenian la habilidad requerida para so

lucionar sus problemas y necesidades y las organizaciones podrian 

encarsnrse de ayudarlos. 

Con el fin de mejorar las condiciones de trabajo para sus -

miembros y de atraer a m6e trabajadores, los lideres sindicales.

Como consecuencia, los trabajadores obtuvi~ron beneficios marcin~ 

l'?s Y oer\'icios por medio de la iniciativa del e~presario, por la 

iniciativa del sindicato o por a~bac, 

Uno de los acpectos bácicos para la obtención de prestacio -

nes, fue la rccc.tii6!! econ6:.iica causada por la depreci6n de 1929,

que caus6 ln conGclaci6n de salarios. Para co~pcnsar esta situa -

ci6n, se establecieron inccntivoE especiales en forma de presta -

cioneE adicionalcn al rueldo, tales co~o penciones, jubilaciones, 

acistencia social, vacnciones paGadas, licencias de ausencia por 

enfcrmcdnd y !:c_suros de r;alud y de vida. La oeyo.ría de lo!i e:opre

surioc tuvio:: ron que continuar con ectos beneficios dco;·.u~s de la-
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Se¡;unda Guerra Mundial ya que los ecpleados y los sindicatos no-, 

estaban dispuestos a cederlos, La rivalidad constante entre los • 

empresarios por tener a los empleados rr.As eficicntec y capaces dE 

rante el periodo si¡;uiente a la Se~unda Guerra Mundial, fue tam • 

bién un factor importante en la retenci6n de los beneficios. 

Cuando finalizó la coneclaciOn de sueldos, los lideres sindi 

cales unieron sus esfuerzos por alcanzar aumentos de sueldo, que

ellos creian que deberían de tener desde hace mucho tiempo. Des • 

pués de 1948 cuando empezO a nivelarse el costo de la vida, la • 

raz6n que areumentaban los sindicatos para lograr aumentos en el

sueldo ~o.era muy bien visto, aunque si se reconocía el hecho de• 

que los empleados tenian derecho a mejores niveles deaü.ud y bie• 

nestar. De esta manera, las prestaciones se convirtieron en una -

meta de negociaCl16n que los sindicatos podian llegar a conseguir, 

Hoy en dia, las prestaciones ya no son vistas por los empleados • 

como un reralo de la empresa que ella misma tiene la opción de o• 

torgarlas o no, Es muy dificil pronosticar los beneficios que los 

empleados van a desear en el futuro. Aunque hay un eran interés -

por conseguir: la jubilación temprana y la disminuci6n de la an • 

ti¡;Uedad por obtenerla, el empleo garantizado de por vida y un 

sueldo anual garantizado. Otro aspecto que se predice es que los

factores psicol6cicos como el reconocimiento, la satisfacción en

el trabajo y la ~utorrealizaci6n, se convertir~n en puntee de no

i¡ociaci6n en la transformación de las pre··taciones de los e!!:ploa-, 

dos. 
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Xl costo de las prestaciones se ha elevado como resultado de la -. 

inflaci6n, lo que ha hecho que las or¡;anizaciones ten(an que eva

luar los beneficios reales de sus planes para permanecer en nive

les competitivos con otras orce.nizaciones. 

Por la situación de que los sindicatos diriscn m&s atención

ª las prestaciones, se da el hecho do que los ejecutivos y admi -

nistradorcs de personal, enfaticen su atención en ellas y descui

den otras fnces mdn importantes. De ibual rnancra, de~asiada aten

ci6n en las prestaciones, daría co~o consecu?ncia que los emplea• 

don se rreocupcn ~~s acerca de su securidad futura qud de ser pr2 

ductivos, Por lo cual, es esencial que el administrador ten¡;a una 

visi6n ceneral que latre el poseer una fuerza de trabajo que d6 a 

la ortanizaci6n lo oportunidad de poder coGtear las prestaciones

de los em¡"Jlcadoc. 



CLASH'lCACIOI; 

PBUSlm~zs Y :;,EGUP.OS.- Probablcm::-nte las prc!itacionc:o rnós cooto -

sas, sean las pennioncs de jubilaci6n que ne ofrecen a lon emple~ 

doo, ya que rcprei:en tan un costo fijo oto!'Gtldo a todo a aquellos -

trabajadorec que han lahorodo en la e~preEa por un periodo cspcc! 

fice de :itas J tienen una edad e sto.bl~ cida. Otrc.s prezLaciones i_m 

portant~s por su elevado coEto, EOn loe ser.uros, loE cuale!i Gcrlui 

~nalizados con brevedad a continuaciGn. 

SEG~i~OS DE VIDA .- Dicha& prcr,taciones que se emplean p::ira la 

prctecci6n de ln viuda e hijos del trabajador cn caco de su muer-

te, alcunas veccc incluye la protccci6n ante pooibleo inca?acida

des per.-r.anenteo, totales o porci~.ler. .• Por lo cene rol rotos sct;u -

ros son otorGandos por alcuna instHuci6n ptlUicn n la que eo o -

blieatorio inscribir a sus trabajadores, 

GencralmenLe, la cantidad de cobertura. del oe~ . .-uro de \fida 

para un e~plcado individual está en función del nueldo que rcci -

ben. Ho obztn.r.te, existen muchas ecrprcsao que dan la mir:ma canti-

dad de se uro indepcndicnte~~nte del EUeldo. Sin cmbar:o, en ale:.:! 

nas orc;anizacioneo el ca.eta es cc::ipartido por los c::J;"lleados y el-

eeipre:::ario. 

SEGU!iO ~;E;:>l"O,- Las prestaciones :::~dicas: quirdrr.icas, ortop~dicn. 
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y.medica~cntes, son ror recla fcneral, otorGadas por ln empres~s 

o Fstado 1 a través de Institutos ·de Securidnd Social o dircctame~ 

te. 

VIVIEl:DA.- Una i!llporbnte prestación, es una vivienda confortable 

y decoroso paro los trabajadores. En ~~~ico decde 1917 en la Con§ 

titución, se estableci6 la obl1Gaci6n de los patronos de propor -

cionar vivienda " sus trabajadores; sin embarco fue una presta 

ción poco cumplida , por lo que en 1971 1 fue necesario modificar

la Ley Federal del Trabajo, para hacer obligatoria lo contribu 

c16n de todas las empresas al Fondo nacional de la Vivienda con -

el 5% del salario nominal de los trabajadores. Un año m&s tarde -

se estableció el Fondo para los empleados del Servicio Pdblico 

Federal, trunbit!n con el 5i:. del salario nominal. 

DESCA1;sos.- !qui n~ conjuran tocas las preutaciones que disfruta

el empleado al recibir pago por un tiei::po no trabajado. Co1110 por

cjemplo el caso de las vacaciones con unn bonificaci6n extra para 

disfrutarlas mejor; las licencias con coce de suelco por enferme• 

dnd o para cu·•plir con olguna oolicaci6n ciudadana; casar.dento y• 

maternidad o muerte <le un faziliar. 

Una tendencia reciente con loa Banncos de Licencias por en -

fermcdad. Est.o permite a los e::iJil(>adon, acu::?ulnr dinc no usados de 

··licencia por ~nfcrmcdad en un fondo comdn. Si pO!' enfermedad 
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larga ha acotado alcuien todos sus dias diGponi,,leG, puede cm -

plear di::is del fondo ::icurnulado, 

Los bancor. de licr:ncia por enfcr:!lcdad son muy comunco cntrc

los maestro~, le. policía y los bocb:-roE. Eol.oo bo.ncoc dcso.licntan 

~1 nuo~ntismo porque toOoc quicr~n ¿rot~ccr loG tl!as que se han -

ca.nado en conjunto en el bn:-.co. rara e\•it.0.1· el rier.ro de que los

trab.::.jadorce irr~c:rons.::blcc tcrtr.incn malcaf.it.ando el tie:;::po de to

dos, un comité da el vi!:; to bueno a cada nolici t1.,;.d de to:;im· un d!a 

del banco. 

S:::íllflClOS PARA EL E!·lrLE!.DO,- Lo cia;·oria de le.o orcanizacionos 

tienen in~tala.ciones para dar si:;r\licio o.l p~: oonal .:e es!:aciona.'llic,n 

to rrroti.o 1 corncdoros y ruardcrias para los hijoc de tri:.bajadol'es,

transportcs, cte. 

SEtoo Gcrvicios qt.le oon costo:: fijo::; para la er.ipres-a, rcpre -

scntan un nhorro para los crr.;·lcadon, puesto que clloc :)or lo c;cne

ral castarian :;-arte de EUG cuclc!oc c-r. cstoc Ec1·vic1os. En M~rlco,

si una emprce;a olorca ali:wn'i.oc a sus tra!:mjrdoreE", ci.ebc incrc.-::cn

to.r cu salario para finen d€l paco de cuotnc nl INSS, por ccto se

prcfi ·~1·0 \' ·ud'..'l' Jo c:-:::ic.:n :: f",u:_¡ b:i.joz :;:·ccio3 par:- no tcincr que i,!! 

cremcnt.:ir el paco de cuotee. 

SE~;VjCIOS VE S/\LUlJ.- Gcnc.:r:::.l:.:: ntc todos los cor::,putías de 
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cie-rto tama!io of~cccn nlrdn scr\'icio de enfer::orin. La cxtan.ci6n!! 

de loe ocr•:icio:::: fluctda com:ider:Jbl i:..':lentc pe.ro por rcc:la ccmcral 

ce dise!ian para curar enfC'r::.nodadcs y lesiones menores. Loi:> scrvi-

cios de znlud t.::.:~'bi6n pueden incluir ntc:~ci6n por el abuso :Uel 

<:tlcohol y dror;nc, ~rocrar~as de terapia y clinico.s de r:inntenir.i1en-

to f!sico y con~ejoc s•obrc· nutrición, 

A:ESC1.:1.1s .... V.:iri~s orr:anir.ariones hzm e ola· lccido servicios-

de aoeE:rnr.:.c:i·anto tales co:;o consejeros matrimonia.les o trcbajodo-

rcc socialco que ayud~n a familinG de bnjoc niveles. AlcunaE or -

can11.acionen tienen unn pcrcons cnlificada a quien lo!l copleados-

pueden recurrir. 

C/iJAS IJ,; AF.OR!lO.- En muchas orcanizacionas han sido cstnble-

cic!aG J>D.ro. eyudar a las n~ce.cidades e con6micac dol e::1plcado. Las-

cajas de nhorro pre tan <limero a sus socioe a bajo inter6s, y los 

productos obtenidos más el ahorro, son liquidados a fin de afio. 

Las emprcaas rrcporcionan con frecuencia el espacio de oficina, -

un servicio de deducción de n6n;ina y el tiempo parcial de al¡;dn -

empleado; sin embarco, las cajas son aut6nomns y canejndas por 

loa propios empllendos. Alsunns v~ces son recistradas como coopcr! 

tivao para ro¡;irM por la ley. Algunas compnfi:tas hncee préstnmos

pnrn ayudar en la compra de una casa y para proporcionar ayuda -

financiera que nyudnrA al bienestar y a la moral del trabajador. 

DlVEP.SION.- La ir.ayor!a de las organizaciones proporciona nl

gOn ti~o de prorrrunn deportivo en el cual el personal p11:1de pnrt1 

1 
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Cipar en forma voluntaria. Bal6ncesto, f{itbol, colf, blicbol, te

nis y natac16n son muy comunes ya que un eran ndmero de empleados 

puede participar en er,tas actividades. Ade:n~s de los deportec, m.J! 

chr.o orro.niznc1oncs tien: n equipors que representan a dichas em -

p1·t cae on torneos de dominó, ajedrez, ca.nacta, etc, con otras or

~anizélcion cr. ·.local: es. 

Aunque por lo b~neral los deportes son ofrecidos solo a los

en:pleados, muchas funciones sociales son para los empleados y out: 

far:ilias, es aconsejatle que los coplea<lon po1·ticip&n en la. pln -

neaciln de tales pro,:.rnmns _Y acontecimientos para lacrar el ~>:ita 

deseado. Sin cmbar,:o, l~ c:npreEA. debe controlar los nconteci:ni.s·n

toG relacionados con ln or¿;anizaci6n a cnusa de loe :posi?.;l:E 

riscoc lecnlcc en que Ec incurren. 
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CAPITULO V 

JJ;CE!lTIVOS XOHAL!:S 



rncr.JITJVOS ~:ORALES 

Lon incentivos de una e::ipresa son lc.s condicionco que contr2 

Da para o.um:·nto.r lo. producti\·it:nd, lo. int.cGraci6n o la mornl. Loo 

incontiYoo mornlcG son los :r..f¡s .:l'ilf!lioc~. Lnt: condicionen que .'.l.lllllC!! 

t¡in 1'1 ~roduc ti\'id'1d pueden reducir 1'1 inte[!''1Ci6n y lc. mor"1, 

las que aucicnt.::in lo. intecraci6n pueden incr:·o::nto.r o reducir la -

productiviQnd y l.:t rnc!·al, pero las que nu.~. ntnn el intcrfo intri!! 

seco de los tr.:1bajodo1·e:: en r,u~ l.3.borcc aumentan tt:!.mbi~n la pro -

ductividad e intocr¡ici6n. 

La detenida nelecci6n d~ loE tr~b3jadorcc 1 n contratar no s~ 

lo a loo ."lli.c co.paccc, sino ta.:nbi~n a loe intcre.!:;3.doo en un tr~ba

jo pn.rticulu, en un buen rr.ec!io de mejorar los incentivos .r:?oro.lcs. 

Sin c:r.b:tr[o 1 csta:nos tan o.coetumbraCos o. pensar ~n los inccntivoc 

como aleo tanc;i·~1e que ne le da a un trabajador para que realice

mcjor ::us tri.rea.o, que re!:iulta co:nr·licnño aceptar que una selccci6n 

mejorada es un incentivo mejorado, 1:0 cabe duda de que as! es, ya 

que la selccci6n ec un aspecto critico que ~ucdc llccar a contro

larse con el objeto dd que el trat.:.jaC:or sen :nó.c p1·oductivo, :n6.s

lcal y que ce intcr~sc rdar er. su lrnb:ijo. En cfacto, una sclccci6n 

·:.ejor puede cer un incentiYo ::1~~: eficDz que tl~r ::.6..s t!incro o una

pcnfü6n m~c alta Y•• que puede tf·n~·r un !':!.ayer ~icr.ificado en ln. -

rroductividud 1 ei: la intcrl'nci6n y en la :.;oral. 



u¡; FACTOR E/1c:1co: CREAR pu;:sTOS IHTERESAUTES 

Puede ser un factor ciif:icil 'de propiciar porque lo que es-

aburrido para un t1~L:b.:.ijndor, puede no serlo para otro, 

Herzbcrc ( 1 ) SU[:icrc que :juy que enriquecer loe trab:i..jos-

de la inductria, Sooticn~ que en vez de dar cada vez menee tareas 

a la (en te, dcb!?r6.n d6.rscleo tnn tas rclacion~dac con su trt1bajo -

como pucdn hacer. El tr.:it•o.jo debe dar o;oortunidades de autor1'ea -

lizaci~1n, Será lo cuficicntcmente co~plcjo como pare que el indi

viduo dc?::ucstre que puede aceptar EU res~onao.bilidc. d, !lo dcbcr&

estar del todo definido¡ su dezcripci6n tendrt. abierto un ci:tremo 

para que el trnbaja~or tenEa oportunidad de demostrar cu creativl 

dad, Deber~ ser de inte>r6s directo para f:l, Estos requisitos son

dif1cilcs de satisfacer. Enriquecer el trabajo es ~6~ que a~pliDJ: 

lo, sisnifica c~s tareas por realizar y una ~ayor parte de la P9! 

sana completa enfrascada en la rcalizaci6n. Se han dado casos en

loc que el enriqueci~iento del trabajo ha coincidido con un au 

mento en la productividad, Otra manera de dar intcr~s al trabajo

es tratando de estimular a loe cmpleadoc a contribuir en la pla -

neaci6n y ejecuc~6n del trabajo, El enriquecimiento del trabajo y 

la pnrticipaci6n en las deciciones sobre el cismo, son formas de

hac~rlo ~As interesante a las personas. 

En general, loa !nccntivos morales son los ~ás cficaccc. Frs 

cucntecente, loe inccntivoc de productividad, lo son solo de nom

bre ya qu; no incrementan la productividad y cuando lo lacras es-

(1) Psicolocía de la Conducta Intluutrial., c.z. Smilh, H \·;aP:clcy: 

p. 279 
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como si la ener61a de los trnbajadores disponible para lograr las 

metas de la empreaa fuera una constante, pues el incremento de la 

productividad tiende a causar una baja en la marnl. 

Los incentivos morales efectivos crean una mayor ener¡;:!a para 

el locro de las metas de la compafiia: el trobajador aburrido que

se entuaiasma por el trabajo, realiza mayores esfuerzos en ii. 



como si la energia de los trabajadores disponible para lograr las 

metas de le empresa fuera una constante, pues el incremento de la 

productividad tiende a causar una baja en la moral, 

Los incentivos morales efectivos crean una mayor eneri;ia para 

el locro de las !!fltas de la compañia: el trabajador aburrido que

se entulliasma por el trabajo, realiza mayores esfuerzos en ~l. 

. ' ' . 



CAPITULO VI 

INCENTIVOS ECOKOMICOS 



AllTECEPEl\TES 

Cuando los sistemas de remuneración est&n basados Onicamen

te en los elementos que en teoría requiere el puesto, probable -

mente no resultarAn reconocidas ni reco~pensadas adecuada:nente -

las contribuciones reales del ecpleado a elevar la producción. A 

causa de esto, la mayoría de loa sistemas de cocpenoación 1 pagan 

con base en las contribuciones reales del empleado. Se han íor -

mulada varios sisteQas de incentivos econ6micoE 1 atrav~s de loe

cuales se pueden re~unerar a los empleados, tanto en trupo como

indi vidualmen te. Alcunos de dichos sistemas est~n d1senados de -

tal manera que se puedan aplicar a toda la organización, en CS.'ll

bio, otros s6lo abarcan ciertas catei;orias de e.-:!pleados. Ade:nAs, 

alcunos sistemas se han desarrollado para pagar de inmediato y -

otros paro diferir los pacos en fecha futura. 

Sin e~barco, el objetivo de todos los sinte~as de incentivo3 

es el de otorGnr beneficios tanto a la empresa como a los emple~ 

dos participantes. tl locro de estos ;·1nes estA en f'unci6n del -

manejo del sisteca y de las condiciones que rodean su operaci6n

y ad~inintraci6n, 

La opini6n compartida ~ntre los ccpresarioE que no han lle

vado o cabo la implantaci6n de siste~as de incentivos monetarios 

es que ~stos elevar!n la mot1vaci6n de los elmpleados a elevar -

su rendimiento, Otra causa del ecpleo de estos sistemas es el o~ 

jetivo de atraer empleados mb competentes y de estirr.ularlos pa

ra dis~inuir la rotaci6n del personal. 
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Los primeros incentivos econ6mic?s para premiar a los emplea ~ 

dos, fueron en base a su producción; por eje.~plo, Frederick v:.
Taylor y sus contemporAneos a quienes se les considera padres -

de estos sistemas, creian que los empleados realizarían un ma -

yor esfuerzo si se les remuneraba en base a las cantidades pro-

ducidas en lu0ar de por d!a trabajado. Taylor cre6 el sistema-

de incentivos llru:indo " pa¡;o diferencial por pieza "• Med1ante

dicho sictema se les paea a los ei:ple ados cierta cantidad fija

de dinero adn si producen menos de lo fijado por las normas de

producci6n y una cantidad superior si produc!an mAs do lo fija-

do por esta nor.na • Asi, se estimulaba a los e~pleados a sobre-

pasar los niveles minimos de producción. AdemAs de este sistema 

han sursido otra eran variedad de r.6todos que dnicamente difie-

ren en los meCios empleados para calcular el paeo de pricas de-

incentivos. Todos tienen en comdn el tratar de relacionar el P! 

co del er.pleado con su [rado de productividad, aunque de distin 

ta manera. 

Podríamos decir que " incentivo " es una serie de condici! 

nes cuyo fin es el de satisfacer una necesidad, pero particulnt 

mente, seria toda condici6n especial que se controla de manera-

intencional pnra que las personas actden en la forma deseada. 

Si una compañia desea que sus empleados sean m!c productivos, -

mAs leales y que se interesen mAs en su trabajo, buscar& contr2 

lar las condiciones que aumentan la productividad, la intesra • 

ci6n y la moral. ~n ceneral, todo lo que ha~a deliberadamente -

para alcanzar estaa metas es un incentivo. Pero este incentivo-
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ser6 d~bil o fuerte y alcanzará o no el fin deseado, Mientras-· 

m&s 6epnmos sobre el hombre y su trabajo, mejores incentivos -

encontraremos y m~s numerosos serAn loe que se puedan emplear. 

En espocial examinaremos el mAs conocido, anticuo y ceneraliz~ 

do incentivo de producci6n: el dinero. 

El dinero eatiaface necesidades; pero, adn as!, valerse de-

61, para hacer que la eente trabaje ~ás es una tarea compleja. 

En primer t6rmino, no se dispone de 61 en cantidades ilimita -

das, y en secundo, muy poco sabemos lo que sicnifica para la

gente y ao!·rc .uu relaci6n con el desempe!io efectivo. Mucha ca

la sente que encuentra dificil hablar sobre lo que siGnifica -

el dinero. La mayoría de nosotros nos ocupamos de lo relativo

ª sueldoc 1 sale.rice en forma muy secreta: no nos custa decir

cuánto ganamon ni precuntar cu&nto cannn los demAs. 

Opohal y Dunnctte ( 1966 ) enuncian cinco teorins cotre -

como puede operar el dinero como incentivo: 

l.- Puede ser un reforzador condicionado eeneral.- A mcn~ 

do se le asocia con saticfnctorec de nececidades bLsicas, como 

el alimento y bebida. En consecuencia, se podría acabar por e~ 

ne rnliznr la reln.·i6n; es decir, aca.bac:os por a.ceptnrlo como -

medio de sa.ti&faccr necccidades, como uno de los llruna.do& 11 re 

forzadorcn socundo.rios "• 

2.- ruede ser un incentivo condicionado.- Comúnr.;cntc se le 

nsocia con otros inccnti.o~ báslcos. El rcr.ultado es que acabc

:r.o!J rrncro.liznndu la rclnci6n y accplándolo como incentivo. Es

ta. teoría r.:c pued~ Cc:::cctrvr en condiciones de la\::orotorio¡ sin 
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embarco, es dificil deQostrarla_en situaciones reales de tra; 

bajo, porque es dificil hallar un incentivo mli::; blisico que el

dinero. 

3.- Puede ser un reCuctor de la ansi&dad.- La mayor pnrte 

de noeotros snntimo~ ansiedad cuando no tene~os dinero, A med! 

dn que crcce~cs en e.eta cultura, aprendemos que nos s:-ntimoc -

" J.itll u cua.r1do no tener.ros dinero y " bien 11 cunndo lo tene:::os. 

El dinero reduce nuestra ansiedad y nos hace s~nt1r mejor. 

l.¡.- Puede ser un " factor de hir:iene º•- Una teor!a rene -

ralizada do lo que QOtiva a la ccnte a trabajar dice que en el 

trabajo hay ciertos rasgos, como la autonomía y responsabili -

dad de la persona que son " triotivadores "· Los aumentos en es

tos rasgos aumentan la satisfacc16n y dese01pello en el trabajo, 

Otros ras¡;os del trabajo son 11 factores de higiene " que se n_!! 

cesitan mantener y a veces aumentar pa~a evitar el descontento. 

Sin embarro, no auocntao la satisfacci6n, Al dinero es uno de

ecos factores de hii1ene, Alro de dinero 1np1de que estomos -

deccontent~s; pero mAn dinero no nos satisface oá~ • 

.5.- ruede ser un 11 instrur.icnto 11 pnra ottencr los result_!. 

dos deseados.- Pod~!a ser un incentivo para quien croa que lo

conducir~ a la mota dc~~ada, y se eupones que el trnbaj&clor 

con tesón le darh ~6s dinero, Pero si no ve en él un instru~cn 

to para alcanzar lo que quiere o si no enpero. recibir r.;~s din_,2 

ro tr:bajando ,;,(is, entc•ncec el dinoro dejar!> de se:· un incen -

ti vo p:ll'll 61 ( l ) 

( l ) Psicoloc!a de la conducta industrinl., c. Smith, n. Wn ... 

ltelcy., p, 260 
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Y.ucbas e~presas so encur.ntran satisfechas con loe planes de in

centivos y les atribuyen una reducción en los cactos y un incr.s, 

mento en la productividad. En efecto, cuches de tales planes 

funcionan pero no cooo resultado de la efecti\•idad del dinero -

corno incentivo. Ha.y otras muchas razones del porquE los planes

de incentivos con frecuencia obtienen los resulta.dos. buscados -

por la ferencia. Primero, la ~resencia de un standard realicta

tie nde n motivar a los empleados, ya que define una meta a ser

alcanzada dentro de un poriodo espec!fico de tiempo, Serundo, -

sin standards establecidos, los supervisores no saben qué se 

espera de ellos y muchas veces retlejan su inquietud a trav~a -

de actitudes agresivas hacia los tra"ajadores de producción. Una 

tercera razón, es que antes d@ la institución de stándards de -

producción, hay usualmente un per!odo de análisis intensiYO de

los métodos que mejoran la mecruiica de la ejecución de las ta -

reas, con el resultado de que puede hacerse mAs trutajo con me

nos esfuerzo y fati~a, Cuarto, la introducción de stAndards re
fuerza a la gerencia a mejorar la función de control de la pro

ducción de canera que el flujo de trabajo oantenca un ritmo mAs 

re¡;ul ar con menos per!odos de paralización, debido a la espcra

de materiales. 

Es incierto el valor del dinero como incenti\'O de produc 

ci6n. Su valor es aás cierto como medio de mantener 'viDculado a

un individuo a la orcanizaci6n. Aumentar el sal.!:.I'iO reduce las -

posibilidadec de que el trnbajedor abandone la orcanizac16n Y 

aumenta la probabilidad de que sea leal n la compañín, De ahí 
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'c¡ue suban los auoldos en ~pocas. de empleo pleno y que se pn -' 

cuen sueldos m4s altos a la Gente mds capnz a !in de retenor

lla. 

Las empresas que se valen del dinc~o cooo incentivo de -

producci6n, lo relacionan con la productividad del trabaja -

dor, Como incenti\·o do 1ntegraci6n, se le pa¡;a bien para re -

tenerlo una semana, mejor para rct~nerlo un año y estupenda -

mente pare retenerlo la vida entera. El dinero es un buen in -

centivo de intecrnci6n porque realiza mejor el deseo bdsico -

del tratajndor de tener sc<uridad en el puesto, El trabajador 

tipico prefiere el dinero seguro a ~~s dinero, 
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·REOUISl'J'OS PARA LOGRAR EL EX!TO ¡;¡; L/, ELAEO«AClO!; DE ltH PLAll 

)?E !IiCENTJVOS 

!In oictema de incentivos puede funcionar con efcctividad

en una orcanizaci6n y en otra no locrar los objetivos fijados. 

La causa de este fenómeno es ls. si¡;ui en te: La eficiencia de un 

sistema, reside bllsfc.rur.ente en las condiciones ambientales de-

la orr.aniznci6n. Es indispensable que loG e~plendos confíen en 

que el oistemu actuar& cquitativa::ientc y de acuerdo con sus 

objetivos y deceos, Adcir.6.s es necesario que los eitplendos sie.!! 

tqn el deoeo de tener incentivos, Estos deseos se cu~plir~n si 

el s1stcE:1a se realiza adecuadamente. 11 pago de incentivos no• 

se debe relacionar solo con los beneficios que aportnr5n a la-

orcanizaci6n, sino que en neccsnr¡o que los eopleadon lo per • 

ci~&n como un ben~ficio directo para ellos. A continuaci6n se• 

expondr~n los principales nspectos n cuidar en el des~rrcllo -

de un plan de incenti\'os ( 1 ). 

1,- ./.:nbiente apropiado.- Es de funda:::cntal i~9ortancia el 

ambiente en una orcanizaci6n y la actitud de lo$ directivoa 

hacia los incentivos. Es muy fa.e ti hle que un sistema. fracase -

si ln moral ir.operante et baja, si los em:-1eados son trata.dos • 

injusta.1Jento o ei e::intc un a:nbicnte tenso. Es nccecario que • 

la a 1binictroci6n cctt dicpucsta n codcr un roco de cu autori

dnd da mancrn que indutcan a eus c~plcados ~ participar en lac 

condiciones que afecten su trabajo y rendimiento, ndemhc de nu 

forma cld aa.nar el incentivo. 

( 1 Administro.c!6n de Feroc..nol. 1 Herndndei, Svcrdlik .. , p.147-

150 
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2,- Empleo de un r.iHodo apropiacjo,- Erlsten al¡;unon planes que' 

proporcionan incentivos de mruiera individual que reducen la 

productividad del empleado en lufar de aumentarla, Se debe to

mar en cuenta que existen diferentes planes de incentivos con

el fin de estimular las diferentes clases de motivación y apoI 

taci6n de los empleados, el sistema elecido por la empresa de

be tratar de fomentar la contribuci~n real del individuo y la

consecuci6n de sus metas. Se llera a dar el caso en que el si! 

tema de incentivos para elevar la productividad cause una ca -

lidad defic:!.Ente y costos elevados, Otro '1Specto que 1nnuye -

en ln selección y éxito del sistema de incentivos es el tamafio 

de la organización, Un ejemplo en las organizaciones grandes -

es que los empleados no losren inteGrar sus contribuciones 1D• 

dividuales con las recocpensas otorcadas por la empresa, Tam -

bién pueden surr,ir proble~as de cc~unicación que dificulten el 

que la empresa transmita las ventajas del plan, sobre todo si

el sistema es complicado. Una consecuencia de esto seria la de 

no loc:;rar la confianza de la persona. 

3,- La cantidad del pa¡;o,- La cantidad de paco adicional que • 

se le otorcue a un empleado por un plan de inccntivoE, rcper • 

cutir& en la motivación, Por lo E•neral, cuanto m5s crance sea 

el pnc;o, m!G dispuestos estar!n los c~pleadoE a realizar un m_§. 

yor esfuerzo para 105rarlo.·s1n embargo, si la recompensa es -

decasiado ¡;rande, puede dismin"ir la influencia que teni;n ese

dinero sobre el esfuerzo, La posibilidad ei:istente de poder 

oótcn<r una pri'a adicional tambi~n repercute la notivación 
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que lorre el incentivo, Si la posibilidad es demasiado alta o; 

baja dará menos motivaci6n a los empleados a trabajar mAs. 

4.- Diferencias en necesidades ccon6micas.- Los e~pleados po -

scen diferentes necesidades y diferente srodo de voluntad de -

realizar m~ritos para cubrirlas, El nivel econ6~icot el tamaño 

de la fao¡ilia y el modo de vida pueden llecar a afectar sus ª! 

titudes sobre la obtenci6n de dinero. Algunos empleados prefie 

res dedicar su tiecpo y enercía en otros acpectos, mejor que a 

un trabajo adicional, Otros consideran que el el~var su nivcl

eCon6mico aumontar' la cantidad que tenca que pagar por conce~ 

to de impuestos pagados sobre incresos. Co~o consecucncin• mu

chos no quieren un trabajo c>:tro.. 

5,- Los pacos diferidoc y las reacciones que provocan,- Les e! 

pleaCos pueden reaccionar de diferente manera frente a retra -

sos del paco de incentivo. Por lo sencral si se paga la prima

poco despu~s de ca.oarla 1 el incentivo tendrA un valor ma;¡or c~ 

mo ~otivaci6n para los empleados a un nivel socioecon6~ico m~s 

bajo, Por el contrario, los émpleados profesionales y ejecuti

vos, con entr~das alta~, eetAn rn~s diEpUestoa a aceptar demo ~ 

ras en los pacas de incentivos, los cualés se pueden ir acu~u

lando en sus cuontas individuales. 

G.- La pc~cepcién individual de las recompencas.- Lon emplea -

dos debrn percibir la relaci6n entre el incentivo y el esfuer-

20 necesario pera canario; Probablemente esto suceda si exis -

ten partimetroc objeti\'OC para medir la aport.oci6n individual. 

T=bi6n ec indispensable ¡nra una moti\'aci6n efectiva el hocho 
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de que el e::i.pleado se comproi:::ietn.'n alcanzar cierto nivel de 

producción. Ade,,,ás se requiere l.a confianza y la co:nprensi6n -

mutua entre los empleados y sus supervisores. Nunca se debe 

pcr!dtir que los pa.¡;os de incantivos pierdan su relaci6n dire,E. 

ta al rendimiento. Deben constituir una recompensa realmente -

sanada. Para hacer m6s palpables los inccntivoo, se recomienda 

que los paces de ~stos so separen dpl pago del sueldo non:ialo 

7.- Análiois del costo-bcnefici o.- Las ventajas de un cistema

de incentivos pora la eepreca, pueden ser: aumento de la pro -

ductividad y el logro de una mayor sotisfacci6n en sus emplea

dos, Loo beneficios no serAn solo la reducción de los costos -

por unidad de labor, sino tambiEn de una reducción de gastos -

indirectos. En los gastos indirectos se de~e incluir los cos -

toa de establecimiento de las normas de su rendimiento; el co~ 

to de mantenimiento y los controles del plano Tru::bl~n hay que

incluir en loa costos el tiempo requerido en entrenar a los 

empleados en el sistema. 

Cuando un plan de incentivos no tiene ~:r.ito, puede causar 

que los empleados Ganen m~s por la misma o una cantidad menor

de trnbajo. Peor adn¡ en ocasiones puede acelerar una reduc 

ci6n en la producti\•idad del e•.plcado y conflictos con el sin

dicato,lo cual aurncntar1a los costos laboralea. 
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INCENTIVOS ECO!lOMICOS PARA EL PERSONAL llO AD!-'.lNISTRATIVO· 

l,- l!ICE!ITIVOS PAGADOS POR HORA,- Se elaboran planes de incen

tivos económicos para los empleados pagados por hora, Algunos

m~todos incorporan la prima en el sueldo y otros lo emplean 

como suplemento al sueldo normal, El monto del paco de incenti 

vos puede relacionarse directamonte al monto de la cantidad de 

unidades producidas, a la consecución de objetivos especificos 

a la elevación de ln eficiencia o a los niveles fijados por la 

oreanizaci6n, 

2,- EL TRt.BAJO A DESTAJO,- Este sistema consiste en multipli 

car la cantidad de unidades p1·oducidns por el\' nlor de cada u

nidad, Este sistema puede producir una elevada motivaci6n ti -

nanciera a los empleados, sobre todo a los que poseen un Eran

deseo de aumcntnr suc inaresos, porque la paga que reciben es

U.n en proporci6n directa con su rendimiento, Una ventaja de -

este plan es que permita a la e~prcsa el calcular sus costos -

de mano de obra con ernn exactitud ya que loo costos son los -

ois~os para cada unidad de producci6n. Por lo general no se P.! 

ca ror el tiempo en que los c:opl"adoG pcrmo.nccen inactivos, 

n:monOerque se deba a causas como materia prima defoctuosa, ia 
terrupcioneo de cnercía c16ctrica, deterioro de maquinario, 

etc. 

3,. EL COl·'.PUTO DEL FAGO FOR PIEZA,- Aunque las nor=s fijen la 

cantidad de tiempo necesario para ln ejecución de un trabnjo,

¡lichas non:ns por si solas no determinan el importe de los 
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i~centivos. Para determinar el ipcentivo, se debe considerar 

también el sueldo paGado por hora. Se computa este valor por 

pieza de la siguiente manera: Se dividen 60 minutos entre el 

tiempo ectimado de producci6n por unidad, lo cual nos dar& la 

cantidad de unidades por hora, a continuaci6n se divide el sala

rio paGado por hora entre las unidades producidas por hora, lo -

cual nos dar& por resultado la cantidad que ser! pagada por un1-

dad. 

4.- !L TRJ.B.lJO A DESTAJO EH DESUSO.- Una de las causas por las -

cuales el tr~bajo a deatajo no es muy empleado en la industria -

actual, es debido a que las normas para muchos trabajadores son-

dificiles de fijar. ~:uchas veces sucede que el costo de determ1-

nar y mantener estas normas puede exceder los beneficios del tr_§ 

bajo a destajo. Otra causa es la mecanizaci6n de la producci6n1-

por lo que las aportaciones individuales son dificiles de esta -

blecer, debido al escaso control que tiene el empleado sobre su

rendimicnto1 ta~bi~n es dificil el uso del destajo como aistema

de paGO cuando la calidad es de suma importancia. 

El siste~a a des~ajo reduce la motivac16n individual hacia

la producci6n y hacia la obtenci6n de dinero. Se ha comprobado -

que el trabajo a destajo causa fricciones entre la direcci6n y -

los obreros, las cuales producen una disminuci6n en las nornns -

de tiempo de producci6n. 

5.- PAGO DE PRIMAS.- Son incentivos adicionales al sueldo bhico. 

Tiell!> la ventaja de proporcionar a los copleados 1:11\.s dinero por

tealizar un esfuerzo mayor, adem6s de que se les ascGura un 
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~ueldo blsico. El paso de la prima se puede fijar por la can 

tidad de unidades que produce una persona o crupo. Tambi~n 

pueden establecerse en la cantidad de tiempo que puede ahorrar 

el empleado en ejecutar una labor, en relaci6n al tiempo fija

do para realizarlo. 

6.- Y.ETODOS DE lNCEHTlVOS COLECTIVOS.- Estos sistcc:as son efe.E 

tivoo cunndo las contribuciones individuales son difíciles de

distincuir o dependen de la cooperaci6n colectiva. Si se uti -

liza bajo condiciones adecuadas, puede contribuir al trabajo -

en equipo y al mantenimiento de la disciplina en el crupo. Por 

lo &eneral 1 se puede asecurar que, mientras la producci6n se -

automatiza, el trabajo en grupo y la coordinación entre lon e~ 

pleados se hacen m§.s necesarios y en consecu(;ncia aumenta la -

necesidad de cooperaci6n de las perGonas involucradae. La mny~ 

r!a basa los paGOS de incentivos colectivos en factores tales

como los incrementos de las utilidades de l& orGanizaci6n, la

productividad o la disminuci6n de les costos. 

?.- REPArd'O DE U'ULlDADE~ POR LEY,- En N~>:ico ente procedimie,¡¡ 

to consiste en repartir un porcentaje de la venta cravable a -

todos los trabajadores que hayan trabajado m~s de 60 dias en -

un ejercicio fincal, El porcentaje de reparto lo fija anualme2 

te la Comisión J;aciona.l para la pnrticipaci6n de utilidades de 

los trnbaja dores. 
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CAPITULO VII 

f.;OTIV ACTOJI DEL r:'PLEAlJ'.J cor: Pi:Cfü,El·:t.s DB DESEl·'.PEC.O E!I EL TllAE/.JO 



!~OTIVAClOli DEL EMPLEADO con PROD!JlJU.S DE DE.SEi·:PE!;ü n: EL TRABAJO 

Por rc¡;la ¡;en eral, mientras ,dio pase tiempo thsde el momento 

en que surcen problemas de desei::pcfio en el tr.,bajo de un eu>plea

do y la reacc16n del supcr\'i&or, ds cravc se harA el p!'oble:in y 

menos efectiva ser& la intervención del supervisor. Si se iGnO -

ra un desempefio insatisfactorio, los empleados pensarAn que se -

estA premiando dicha acc16n y por lógica, el comportamiento ten

derl a repetirse ya que se le est~ recompensando. Tll1llb16n hay 

que tomar en cuenta que mientras se premia un modelo de compor -

tamiento durante mis tiempo, mAs dif!c11 serA el modificarlo. 

Nunca es demasiado pronto para 1nic1ar un d1Alogo con la -

persona que tiene problecas de descmpe5o en el trabajo. Si el 

supervisor les hace creer que no ve el problellll, si espera a que 

desaparezca o le presta poca o ninsuna atenci6n, el problema 

probablemante se convertir& en cr6nico. 

El acto de llamar la atenci6n del eopleado sobre el proble

ma de denenpelo de su trabajo puede traer como concecucncia una

reacci6n defensiva aOn cuando el ~ntasis.se mruitenca en el de 

sempeño y comportrunicnto y no en la personalidad y actitud. El -

emple¡;¡do adoptar& con r.:ts fuerz.a una actitud de defensn si el 

di&loco cira ~lrcdedor de un an~lici~ de su personalidad y ooti

vac16n. Dichns situ¡;¡ciones impulsan al etuplcado a protcrcr su 

aut.occtimn a trlWl:s de loe r.icconi 07.0r: de nec;nci6n, racionaliza -

ci6n, pasividad y ac,resiOn. Lnc convcrsncioneG ccr:.tra1~ao en loc

problc::iet; de dcscr::pcño de~ en rr.focn.rse hacia. el problc~a y no al 
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~~ploado y durante la mayor parte del tiempo se trata sobre el~ 

futuro y de la soli.:ci6n 1 y no del pasado y de la causa. 

El patr6n de co~portac.icnto de una persona puede estar tan 

profun:lo.~ente fijado que ya no es posible modificarlo a travl\s-

de los recuri::;os que proporciona el a:nbiente de tral::ajc. Incluso 

no es poco co~On el encontrar que el problema b~sico que propi

cia el mal descmpeílo se derive de la aptitud y no de la motiva

ci6n. Las técnicas motivacionales n~ suplirfill ni compensarfill de 

manera significativa un mal sistema de selecci6n. 

Debemos suponer que el empleado posee un mínimo de capaci-

dades necesntias para desempeñar su trobajo. Entendiendo como -

11capacidad 11 el conjunto de factores de habilidad y de persona -

lidad. Diversos trabajos requieren diversas capacidades y por -

lo tanto, el primer y m&s importante paso para motivar al em 

pleado el escorrer desde un principio al empleado "ndecuado"• D! 

cho empleado debe poseer las capacidades que son compatibles 

con el trabajo que va a realizar. La habilidad del cerente para 

analizar con correcci6n los proble11Bs de desecpeño influye ade

m~s sobre las posibilidadec de encontrar una soluci6n correcta. 

Mager ( l ), define el problema de desempeco como una dis

crepancia entre la forma en que uno realiza su trabajo y la fo! 

ma en que espera que lo haga. Dna vez identificada la discre 

pancia, se tiene que considerar si es de importancia. Si se es-

tion que la discrepancia no es importante, se le debe i91orar. 

Si es irr.portr~nte, el Gerente tiene que determinar si obedece a-

una doficiencin de f,~hilidad. Si es así, debe proporcionar 

( 1 ) C6:::o motivar o lo:: c~plcados de hoy., Fcrnurd L. !?osen 
b.:i.um. ,. 'P• l 22 



e)ltrenamien to form l p11ra desarrollar esa habilidad o asicnar• 

le sesiones de práctica para revitalizarla. A veces las sol u • 

cienes mds cimples c;on las :n6s efectivas, como puede ser el 

cambio de pu esto o fo capac1taci6n para el trabajo, Sobre todo 

lo demás, si ..,rnpre hay que prc:,untarEe lo sicuiente 0 ¿ Tiene -

el ercplcado capacidad para el tra!_.ajo '? " Si la respuesta es -

" no "• lo tinico acertado scr6. el cambiarle a un puesto en el

que e! concuerde ccn las habilidades que posee el e~pleado, Si 

se concluye que el p1~oblema de desempefio en el trc:bajo no se -

debe a deficiencia de habilidades, el¡¡;rente puede considerar

entonces las consccucnciD.S que reodean al deseopeño doceado; -

tal vez se encuentre que se está cacti.nndo o ibnorando el de

sempeño efectivo. Pera mant4'ner el dese=ipefio cleseado, 6oto ti,! 

ne que producir consecuencir:.s favorables. 
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PASOS DE .Acero¡; PARA J;IJ1EJ AR EL Pl;()BLEflA DE DESEHPE!\0 ( 1 l • 

1.- POJ1GA t·.TEI\CIOll El\ EL l'ROELEHA DE DESEt:PEf.O, 110 Ell EL EM 

PLEADO.- Esta accl6n neceeita el que se o~iton aspectos refe -

rentes a la personalidad y actitud del e~pleado. Se debe poner 

atcnci6n en el d eter.:pcño ecpc c:f fi co o en el e cmport:.r.iien to quo 

no se o.jucten a ln nornn. Ta!;lbi~n ce Cebe aclarar que el pro -

blcn:n.. no es nccociable y que tiene gu~ rccolversc. 

2.-PIDA A1U:;A AL EI:PLEADD PAR/, RESOLVE:R EL PROllLEHA Y EY.POIIGA-

sus PROPIAS IDEAS y LAS DEL E!·:PLEADO so::r-B C0J{0 RESOLVERLO 

Cuando una persona inter~iene y participa m6s en la soluci6n -

de un problema, le da ~As valor n esa noluci6n. Inclusive, la-

pereonn que tiene el problemu, probnblemante tiene mejores 1 -

deas po.ra solucionarlo. Por lo tanto, es mejor que el supervi

sor no ofrezca una soluc16n al problema antes que el e:plcado-

haya su5erido la suya. Para aumentar la posibilidad de que la

persona que posee el problema sugiera ideas para su soluci6n 1 -

el supervisor debe solicitar ideas en fornn abierta. Es decir, 

debe for:nular su precunta de manera que no se la pueda cantes-

tnr con un simple "si" o 11no 11• Solo despu&s de que el e:ipleado 

haya dado alcunas ideas y sucerencias, debe plantear las suyas 

el supervisor. 

3.- PONGAS:;; DE ACUERDO SOBRE LOS PASOS QUE CADA QUlEl1 VA J.. TO-

MA!l Y AJ:OTFLOS.- Cuando se pone por escrito un plan de acci6n

hay mbc probabilidad de que se implante. Tru::bi~n se incrementa 

la autoestima del e~plcado cuando se anotan sus ideas. Si se -

( 1 ) C6mo motivar a los empleados de hoy., Bernard L. RoEen -
baum., p, 123-124 
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va a rechazar alguna idea, es necesario explicar perfectamente~ 

la razón por la cual la soluc16n propuesta no es adecuada, 

4,- EXPRESE LA COllFll.llZA QUE TIENE EN LA CAPACIDAD DEL E!,PLEADO 

PARA CORREGIR EL P!lOBLEJ.!A.- Si el supervisor cita alr,dn proble• 

ma anterior que corri¡;i6 el empleado, ln cxpresi6n de confianza 

adquiere o~s autenticidad, Hay que recordar siempre el poder -

que tiene la profcc!a autocumplida: lo que se profetiza tiene -

mAs probabilidades de ocurrir que de fallar. Los supervisores -

que transmiten cuca y Eospecha sobre los problo:llas que se bus -

can resolver incrementan la probabilidad de que los problemas -

continOen. 

5.- FlJE U!\A FECHA PI.fil LA HEVISIO!l,~ Para reforzar el hecho de 

que la soluc16n del problema no eo necoltiable 1 ee debe fijar 

una fecha y una hora especifica para resolver el problema, Tan

to el SUp!!rvisor como el empleado deben comprometerse a tomar -

acciones espec!ficns dirante el periodo que transcurre entre la 

decis16n inicial y la fecha de la revisión, 

6.- ELOGIE AL EHPLEADO Eli CUJ.llTO P.UESTRE EL PRU:E!l INDlClO DE -

f!EJORlA EN EL DESEZ.:PE:flO DZL TRAEAJO,- ~'.uchos supervisoreo no -

prestan atención al mejoramiento cel decempcflo porque dicen que 

al e~pleado GO le Pªbª precisamente por eso, o esperan ha.eta -

ve~ totalmente resuelto zl plOblema ~ara dnr nlc;dn refuerzo po• 

sitivo. P3ra llevar ~ cabo ctt.e pe.so, ne tiene que poner aten -

ci6n adn en la pequcf.a mcjorla a fin de ir forjando b conducta 

n partir de ese puno. Los cloE;ios tienen que car específicos, -

ya que lac ¡;enoralidadec t~ndr!ln ruuy poca in fluencia so!lrc un -
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6rea particular de comportami en!.º• 

Por dl timo es importante hacer notar que on nin~dn momen

to deoe comprometerse la productividad pnra lo[rar prop6s1tos-

de rol acione s hU.."D nas, Este enfoque hace hincapi~ tanto en el-

inter&s por las pi;irsonas como en la productiviC.ad. 
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AllEXO 

PRESTkCIOHES QUE 01'0RGA EL J,J.!,S,S, 



l.- RIESGOS PF:OTEGIDOS Y TIPOS DE. PRESTACIOHES QUE CTORGA EL -. 

I.H.s.s. 

SEGURO.- Riesgo de trabajo 

RIESGOS P~OTEGlf.OS,- Accidentes de trabajo, accidentes en tr!E 

sito, enfcrffiedades de trabajo. 

PRESTACIO?;;:s.- En especie y dinero, 

SEGUBO.- Enfermedades y rr.aternióad 

RIESGOS PHUTECIDOS,- Enfermedades o =.aternidad 

PRE'STAClOI!!":S.- En eEpccie y en dinero 

SEGUP.O.- Invalidez, v~jcz, cesant1'.a en edad avanzada y t'iUcrte. 

RIESGOS PRCTEGIDOS.- Invalidez, vejez, cesontia en edad avanza

da, muerte o matrimonio 

PRE.STACIOI:!-':S.- En dinero 

SECURO.- Guarderías para hijos de ase[.,Urados. 

RIESGOS FhCTEGIDOS.- Fo.l to de cuidador: r.iatcrnalcfl en la primera 

infancia durante la jornada de trabajo de

la asecuradc::. 

Pru.:S':'/,ClO:¡:-:s.- En enpccic. 
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PRESTAClGllES El; DlllERO 

lfj urnE 
h'd\.íii fEC~ 

A continuación ce realizarh una descripción de lao presta-

cienes en dinero de acuerdo con la siruiente nuoeraci6n: 

l.- DescripciGn de lns prcctacionec 

2.- Cuantia 

3.- Duración de la prestación 

4. - Articulo y fracción de la Ley del SoGuro Social 

J, RJES"OS DE TRABAJO 

1,- Subsidio por inca;acidad tenporal 

2. - 100;'. del salario sin que ese e da del crupo recistrado 

Grupo v:, hnsta 10 veces el solario 1r:1nimo eeneral que rija-

en el D,F. 

3.- En tnnto no se declare capacitado para trnbaja.r o sea decl~ 

rGda la. incapacidad permanente. 

4.- 65-11 

1.- Pcnai6n por incDpacidad permanente totnl o parcial 

2,- SecOn tabla, ort. G5 de la Ley del Securo Social ( LSS ), 

3.- Vitalicia, rehabilitado o fnllecir:licnto 

1.- Ayuda p:irn castos de funeral 

2.- Doc; meses de cela.ria promedio del rri.:ro de cotiznci6n. Mí -

ni:no do t 1500. Hln:imo de U 12 000 

3.- Un aolo _p<l[O. 
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·4.- 71-1 

l.- Penoi6n de viudez 

2.- 40~: de la que hubiere correspondido e.l trabajador por in

capacidad permanente total. 

; .• - Vi talicin o hosto. nuevas nupcias 

4.- 71-ll 

1.- Pcnsi6n de orrandad 

2.- 20;: de la pensi6n ~or incapacidad ~ermanente total o hu6.¡: 

fanos de padre y madre. 301' de 1 a pensi6n por incapacidad 

per~ancnte total o huEtfanos de padre y madre. 

3.- Hasta los 16 afios o hasta los 25, si est!n estudiando en

planteles del sistema educativo nacional., si es sujeto -

del récimcn oblisatorio hasta que desaparezca la incapaci

dad. 

4.- 71-lll Y IV 

l.- Pens16n a los ascendientes del ase[Urado o pcnEionado, 

si~=pre que no exista esposa, concubina o hijos. 

2,- 20~:' de lo que hubiere correspondido al pensionado por in

capacidad permanente total. 

3. - Vitalicia 

li.- ?3-3er, !lltrraro, 
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~.- Indemnización elobal por incnpacióad permanente parcial ~ 

cuando su vnluaci6n sea hasta el 15% de incapacidad defin.! 

ti va, 

2,- Cinco anualidades de ln pons16n 

3·- Un solo pago 

4 •• 65-111, 2do, párrafo 

lo• A&Uinaldo a pensionados por incapacidad permanente total o 

parcial, con un n:inimo de 50$: de incapacidad, 

2.- 15 dias del importe de la pens16n 

3,- Un solo pago anual 

4,- 65-IV 

l.- Incremento cada 5 años a las pensiones por incapacidad pe~ 

manente total o pqrcial con un m!nico de 50$: de incapaci -

dad. 

2,- 10% si la cuantía diaria es i(ual o inferior al salario m! 

nilllo del D.F.,. 5~:: si es superior 

3.- Cada 5 ª"ºs a pnrtir de su otor6amiento. 

4.- 75-I·II, 76 
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·II, INVAtrDEZ, VEJEZ, CES/J:TIA Ell EDAD AVA!IZADA Y HUEllTE 

l,- Pensi6n de invalidez 

2,- Seldn tabla art, 167 

3.- Mientras subsista el estado de invalidez 

4.- 12,-II, III y IV , 131 

1,- Penoi6n de vejez 

2,- Secón tabla art. 167 

3.- 1-:ientras subsista el estado que dio ori¡;cn a la pcnsi6n, 

l¡,- 137-I III y IV , 131 

1.- Pensi6n por cesant!a en edad avanzada 

2,- Secón tabla art, 167 e incrementos de acuerdo con art, 171 

3.- l·:ientras sucsista el estado que dio ori¡;cn a la pensi6n. 

4.- 145-I II JII 

l,- Pcnsi6n por viudez 

2,- 50¡; de la pensi6n que le hubier .. correspondido al ase¡;ura-

do en caso de invalidez o del pensionado por vejez, inva -

lidez o cesont!a en edad avanzada 

3.- Vitalicia o si contrae nupcias, 3 anualidades 

4.- 151,152 1;;3 

l.-Penci6n de orfandad 
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'2,- A bu~rfanos de padre o madre, 20;:¡ a bufrfanos de _padre y 

madre, 30): de la pensión que le hubiere correspondido al

asecurado en caso de invalidez, o de la del pensionado 

por vejez o cesantía en edad a\•anzadn 

3,- Haota loG 15 nlios. Pr6rroca a 25 si se encuentra eEtudio,a 

do hasta que dccape.rezca incapacidad o sean sujctoE del -

r~cimen oblicatorio 

l¡.- 156,1~7,158 

1,- Penni6n a los ascendientes del asecurado o pensionado 

siempre qye no eYista esposa, concubina o hijos 

2,- 20~: de la pcnsi6n por invalidez, vejez o cesantia en edad 

avanzada 

3,- Vi taliCia 

4.- 159 

1,- isicnaciones familiares a la esposa o cuncubina o hijos 

2a,-Ecpo.oa o concubina, 15~.' de la cuantia b!cica anual de la

pensi6n, 

2b,-t:ijos, 101; cada uno de la cuantia bhita enual de la pen-

siG!I., 

2c.-Pac!rcn, 10~.' a cada uno de la cuantía bltsica anual. 

3a.-r·:ientrae subsista la pensi6n 

3b.-Seren lo dispuesto por el art, 1;6 

3c,-r.ientras subsista la pend.6n 

t.,- 161,-1 y JI! 
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i.~ Ayuda asistencial 

2a,-lo;.: de la cuantía de le pensi6n cuando tenea un ascendie,!l 

te, 

2b, -15;1 de la cuant!a de la pensi6n cuando no tenga beneficia

rio 

2c.-~asta un 20~ cuando requiera inevitable~ente que lo asis -

ta otra persona 

2d,-Rasta un 20?J a las viudas pensionadas seedn el inciso c 

)-.- Mientras suhsiata la pensión. 

4.- 159 

1,- Aguinaldo 

2,- 15 dias del importe de le pensi6n 

3,- Un solo paco anual, 

4,- 167 dltimo p&rraro 

1,- Del incremento peri6dico de la pensi6n, 

2,- lO;é si la cuantia diaria es icual o inferior al salario m!

nimo gral, del D,F,, 5% si la cuantia diaria es superior, 

3,- Revisi6n cada 5 a.~os a partir de su otorgamiento, 

!¡,- 172 y 173 

1,- AYUda para castos de matrimonio 

2,- 25''. de la anue.lidad de la pensi6n de invalidez, cuant!a mf..

xima ~ 6 000, 2 anualidades 

3,- Un solo pn¡:o 

4,- 161 
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III, E11FEll1'.EDADES Y ~!ATE!l:llDAD 

1,- Subsidio por enfermedad 

2,- 60% del salario promedio del rrupo de cotizac16n, En cru -

po w, el lOO': del Ealario de cotizaci6n, 

3,- !i2 semanas B partir del ~o. día; pr6rroca de 26 se:::anas, -

previo dictamen médico, 

4,- 104, lo~, 106 

1, - Subsidio ·on dinero por 1"aternidad 

2,- 100% del salario promedio del [rupo de cotizaci6n; en gru

po w, el ioo;: del salario de cotizaci6n, 

3,- 42 d!as anteriores al parto y 42 d!as posteriores al mismo, 

4,- 109, 110 

1,- Ayudas para gastos de funeral 

2,- Un mes de salario promedio del crupo de cotizaci6n corres

pondientes, f::!.nimo t l 000 , f'..l.scimo ~ 6 000 

3.- Un solo paco 

4.- 112 

l.- Gastos de funernl a pencionados. 

2,- Un mes de pensión, !·'.!nimo S l 000, !'..!>:imo 

3.- Un nolo pnco 

4,- ll2-2do, p6rrafo 

6 000 
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PRESTACIOliES SOCIAL!:S 

La ley del Se¡;uro Social establece en cu o. rticulo 253 que : 

11 Lns prectaciones socialec tienen como finalidad fo1tentar la • 

salud, prevenir enfcrQedodec y accidenten y contribuir a la el~ 

vaci6n c~nernl de los niveles de vida de la poblací6n "• 

Y en su art!c ulo 2311 dispone que: 

tac prcntac1onen sociales scr!n proporcionadas ~ediantc procra

moc de : 

1.- Promoci6n de la salud, difundiendo los conocimientos neces! 

rios a través de curvos directos y del uso de medios cinsivos • 

de cor.iunicaci6n; 

z,. Educaci6n hi¡;Hnica, :naternc-infontil, sanitaria y de pri • 

moro.s auxilios; 

3,. ~:ejorllllliento de la a11aiont"ci6n y de la vivienda, 

4,. I:r.pulso y desarrollo de actividades culturales y deportivas 

Y en cor.eral ce todas aquellas tendientes a locrnr una ~ejor o

cupaciOn del tie:npo libre; 

5,. Reculnrizaci6n del estado civil; 

6,- CurC1Js de adiestrn~iento t~cnico y de capucitaciGn para el

trabajo, a fin de locrar ln supernc16n del nivol de los incre -

sos de lo~ trnbnjndore~; 

?,- Centros vncaciona.lcs y de reac!aritaci6n para el trabajo, 

!3,- Superación de la vida en el hor.;a.r 1 a trav&s de un iidccuado

cprovecha-:.1icnto de los r~cursoc, ~ejorcn prActicns de conviven

cia y de unióadcc habitacionalcs odecu:;:das, 
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.9.- ~stablecimicnto y admini::;trnciGn de Vl'l."l±-orio, arz.! couo -

de otros .servicios ni:dl~re;::; y 

10.-Los dom~s Otiles p:;.ra la elevaci6n dol nivel de vida indl 

vidual y colectivo, 

Para cu~plir con ol objetivo de las prestaciones ~ocialen 

el l.l·'..s.,s. cuont.s. con 119 centros de Scr;uriC.ad social y co -

pacitaci6n tác.nica, ('n donde se llevan a ca'·o los proc;ra::as -

de: 

- Capacitación y adieatrlClicnto técnico 

- Actividadcn de sal~d, edúcaci&n , vivitnda, vestido, funci2 

nes C:c cine, tC'nlro, danza, recitalec. y conc1crto:::; misicales 1 

eY.posicionen de artes plásticas, conferencias y charlan. 

El l.M•s.s. cuenta con un prorra~a nacional deportivo, -

dirieido a toda la comunidad, y no solamente a la poblac16n -

aser,urada, y para cumplir con el mieno cuenta con 118 insta -

laciones deportivas distribuidas en el pn:!s, 

El servicio de guarderías para hijos de madres aseGura -

das y aserurados viudos y de trabajadores del Instituto se 

proporciona s trav6s de: 

- Guarderías para hijos de trobajadoras ascr,uradas: 

42 en el Valle de ¡.;6Jdco 

36 en el interior de la Rerdblica, 

- "uarder!as para hijos de trobajDdores del IMSS 

6 on ol Vlllle de H6xico 
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Yara la prcscntaci6n de obras y otros eventos, se cu~nta con~ 

10 teatros propios on el Valle de ~'.~xico y 611 en el interior -

del pa1E con la denorninación de .Teatro de la J;aci6n del H!SS0 

El H!SS Administra 12 unidades habitacionalcs: 7 en el 

Valle de ?:6::-:ico y 5 en c':ivi:?rsas dclccaciones fordneas, para. 

proporcionar una vivienda dir.na al alcance de las posibilida -

des de los trnbajadores¡ 2 velDtorios en el Valle de l·'.b:ico 1 -

uno de ellos con 48 salas de velación; un centro vacacional y-

37 tiendo.e parn trabajadores del IMSS. 

88 



COHCLUSIOllES 

A travts de?l desarrollo del prcocntc trabajo, :Je conclu

ye lo enorme importancia que decc~pefio la funci6n del a~~ini§ 

trador dentro de la capresa, puesto que de 61 depende que cc

locrc i:nplanta.r dentro de la misma, un cintcr:.a de moti vaci6n

adecuado a aus posibilid~tlcn, os! como n las nccezidadeo de -

sus trnbnjadorcc, con el fin do locr.ur la productividad por -

medio del personal, creando la ccncienci~ en todoe loG C!:iplC,!!; 

das, de que cus onfucrzoe son esenciales para el buen ~}~io -

del n:;~·ocio y que clJon habrls.n de co:npnrtir los beneficios 

que ne loe.ron. Ade:::li!:: c!c lo antcriorconte e::-r'uer:to, en icpor

tnnte hnccr hincapi6 en los nit;uicnten puntos • 

... Uno de los m.:i.yores desaf!oc en ol co::-:po de la adminis

t!'nci6n, en la it:lpcra.nte nec<?sido.d de influir y co.mbiur ln -

conducta de los de~~c. 

é ~l Gerente que locra el 6xito, entendiindose tol, co

r.io el ccner3r uno. alto. productividad de aor.1:?ra con::;tante, es

aqull que lcGrn ~anej3r con efectividad el comportamiento de

sus e:::iplcadon sin claI:·nrles la autocstir.ia. 

- El Gerente eficiente, es qui~·n ¿ooec una O."::plia. ptrc -

pcctivn. y q~e p~rcibe el que lnc n-· ccsidndc& de la e:::prcca, V.f!: 

ye.o o.corclc a lD.s nccesido.dec del personal. 

- Dentro dr.- lo. C::!prcca, tie;nc unv. importc.ncin. b6.sica la

habilidad para e~plear las t6cnicas existentes de motivoci6n. 

- Cowo se di6 n conocer, los ndminiclradores no n61o de

ben munejnr el ticr.ipo, recursos materiales y producci6n, sino 
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el sober la manera de administrar la conducta de sus subordi-

na dos. 

- El refuerzo es uno de los conceptos m!s importantes en 

lo que respecta al modelamiento. de la conducta y por lo tanto 

de na motivaci6n. En cualquier ambiente es indispensable el -

conocer la manera de emplear el refuerzo para forjar la con -

ducta de los empleados si uno quiere controlar las situacio -

nos que se presenten. 

- Uno de los aspectos que causa un alto nivel de tensi6n 

entre los empleados, es el hecho de que º'~sta una falta de -

cor:rnnicaci6n, './ª cea ~sta positivo o necativa. 

- El fijar r:otac y una cm:1unicaci'5n peri6tlica, numcntan

el reto de un e=pleo, aclara al empleado lo que se espera de

Gl y fomenta su •entico de orcullo y de locro; todo 6cto se -

traduce en una producci6n mac elevada. 

- Si un e~plcndo no tiene un concepto claro de la labor

quc rcru.iza y ta=¡y,oco recibe nince.n tipo de rctronlir.icntaci6n 

en totalocntc imposible el esperar un dese~pc~o eficiente. 

- :'inalmente, loo Gerentes deben pre.:;:tar atcnci6n a las

r;cfia.lcs de inentinfacci6n y an~icdnd que puada.ri surGir cntre

ous subordinndoc, puccto que elloc no sic~prc con capaces de

hablar abicrto..~cnte de sus c~nti~ientoc, ni pu~dcn idcnti!i -

car de in~cdiato loe factores quQ contribuyen a la p~rdida de 

la. rnotivaci6n. 
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