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PROLOGO::

Ya han pasado los dias en que el trabajador era -
conciderado y tratado en las empresas coma una simple miqui-
na. Se han superado, inclusive, los tiempos en que el traba
jo del hombre era objeto de estudios, finicamente con el £in
de aumentar su productividad mecinica.

Hoy, el hombre se impone y domina a la empresa .
El trabajo ha vuelto a humanizarse. lloy se reconoce al =--
honbre como centro medular de la empresa, alrededor del cual
giran todas las demfis funciones y se¢ convierte en su princi-
pal y constante preoccupacibn,

Al adelanto actual sobre la teoria de Administra--
cifn de Personal han contribulfdo Sociblogos, PsicBlogos, -—-
Economistas f Administradores. Las investigaciones y apor-
taciones de &stos profesionales han formado las técnicas y
los sistemas moderncs que, en la actualidad, se aplican en
las empresas més eficientes y progresistas.

¢Cbmo dirigir, cémo motivar, cSmo satisfacer, pre-
cisamente mediante su trabajo, al hombre gque colabora en la
obtencifin de las metas y objetivos de una organizacisn? --—-
d06mo lograAr gque se desarrolle en tode su dignidad humana,
sin viclar sus derechos y el respeto gque merece comd parso-—-
na, antes por el contrario, obteniendo la afirmacibn de su

personalidad?. He agui el preofunde significado de la Admi
nistracifn de Personal. :

.Y de aqul tambifn la importancla de este estudio ,
gue comprende tratados acerca de la Moral y la Motivacién.
Donde se¢ estudia la naturalezie importancia de la meoral, --
asf come las éiversars t&cnicas y métodos, para su investiga-
cibén v evaluacibn. por lo gue respecta a la metivaciédn, se
estudlan las necesidades del individue y la importancia de -
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satisfacerlas. Asimismc, se establecen una serie de incen-
tivos ¥ su método de aplicacién, para lograr estabilidad como
factor de una eficiencia administrativa.

Cuando utilizamos términos como industria, compafifa,
empresa, asi como trabajador y empleado, no leo hacemos con el
fin de establecer una finalidad para la aplicaci&n de é&stos -
conocimientos, ya gue &stos pueden aplicarse tanto en la in--
dustria, comercio, empresas de servicio, etc. Del Mismo modo
estos conocimientos se aplican desde el mis insignificante --
trabajador hasta el més alro ejecutivo.

Deseamos que el presente estudico sirva de guia para
el Administrador de Personal, ya cue le ofrece un cuadro tef-
rico para el entendimiento del comportamiento humano. Conocer
sus actitudes, tendencias y necesidades, serl dd gran valfla-
para predecir el futuro comportamiento del individuo, llegando
al grado de controlarle. La ventaja que se desprende es, gue
egs mejor aplicar medidas preventivas que correctivas.

Finalmente, queremos mencionar gue se hicieron sondeopa-
dentro del personal de"Promotora Conin, S.A.",asf como en la em -
presa " Convertidora Industrial S,A.", para la ratificacién de al
gunos conceptos de)l presente estudio. -
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CAPITULO I.
BREVE HISTORIA DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL.

La psicologila es un campo nuevo de investigaciSn
aungue hay muchas manifestaciones del inter&s que ha desper
tado el estudio de la naturaleza del hombre, segfin consta -
por los testimonios histérices, el verdadero comienze del -
estudio sistemfitico de estos temas no se remonta mis arriba
del afo de 1879,

£1i bilien, en consecuencia, todas las ramas de la-

psicologia son j&venes, probablemente la m8s joven sea la -
Psicologfa Industrial. Como toda la ciencia aplicada, pre-
tende utilizar unos conocimientos teéricas,_conaeguidos por
la experiencia o la reflexibn, para resclver problemas con-
cretes. En el caso de la Psocologfia Industrial, la base «~-
tabrica es el conocimiento de la conducta humana en el tra-
bajo, y la situacifin a la gue pretenden aplicarse estos co-
nocimientos, las realidades lahorales en una €poca y un lu-
gar determinado.

Puede por tanto, definirse la Psicoleogfa Indus~--
trial como la ciencila psicolSgica aplicada, gque tiene por
objeto el estudic del comportamiento humans en el trabajo,
y por fin, mejorar &ste comportamiento, haciéndole mis sa--
tisfactorio para el individuo y mis Gtil para la sociedad,

Si bien, 1la Psicologfa Industrial es una ciencia
extraordinariamente joven, ya posee su historia. Igual cg
mo ocurrif con cualguiera de sus hermanas, no nacid armada,
sino que tuve que ir descubriendo pregresivamente su objeto
y sus posibilidades.

Una obra que al parecer, se publicd scbre Psicolo
gfa Industrial, vi6 la luz en el afio de 1913 ¥ su autor fué
Hugo Munsterberg. A pesar de todo, la industria moderna -
ha aceptado y esti utilizando gran parte del trabajo escri-
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to por dicho psicblogo. lps primeros contactos entre los
psicSlogos y las éﬁpregas, tuvieron un cardcter superficial
en gran parte. Hacla los afins de 1930 los psicblogos ¥y —-
las empresas se desconocian mutuamente. Las primeras fun-
ciones de los psicllogos en sus intervenciones con la indus
tria se centraban, por aquellos afes treintas, en las valora
ciocnes de actitudes de los trabajadoree,en las condiciones
de iluminacién, en el ritmo y secuencia del trabajo y, cla-
ro estd, en la prediccifin y valoracibn de la productividad
y eficiencia conseguida por el glemento humano,

Pronto empezd una auténtica revolucibn, iniciada
por un grupo de profesores de la Universidad de Harvard, -
que desde el afio de 1324, trabajaron en un experimento so--
bre la monotonfa y la fatiga de los obreros, para descubrir
su relacifn con las condiciones de trabajo. La invastiga~-
cibn conocida universalmente con el nombre de "Estudios ~ -
Hawthorne®™, fubd autotransformindose y alargindose desmesura
damente su gduracidn, al ir descubriendo 1la superficialidad~
de sy propio planteamiento original.

Los resultados del estudio influyeron definitiva-
mente en la problem3tica de la Psicologia Industrial. La
produccibn, la forma de trabajar y los problemas de todo ti
po gue surglan, no se planteaban ya en términes de wuna sim
ple condici&n fisica de trabajo, sino segflin compleiisimas -
situaciones humanas de grupo, en las gue se mezclaban rela-
ciones interpersonales, presiones de grupo, actitudes, etc,

En el momente en gue finalizaron los estudios, -~
mis de una década despufs, no habia duda de que el trabajo
de Hawthorne pasaria satisfactoriamente la prueba del tiem-
po come uno de los proyectos de investigaci®n mis impor:én—
tes, y jamfs hechos en un medie industrial.



Fu€ en la planta Hawthorne de la Western Electric,
donde empezd a cobrar Impetu el movimiento de Relaciones Hu
manas, y donde uno de los primeros partidarios, Elton Mayo,
de la escuela para graduados en Administracién de Empresas
de la Universidad de Harvard, alcanzé renombre.

El movimiento de Relacicnes Humanas, fus iniclade
por FElton Mayo y sus compafieros, en contraposicifn a la co--
rriente iniciada por Frederick W. Taylor, que afirmaba que -
las bases de su administraciSn cientifica son de naturaleza
tecnol&gica. Sostenia que el mejor modo de aumentar la pro
duceidn, era mejorar las té&cnicas o métodos usados por los -
trabajadores. En econsecuencla, se le ha interpretado gque -
concidera a las perscnas, come instrumentos o miguinas mani-
pulados por sus dirigentesm.

En forma contraria, Elton Mayo sostenila gue, ade--
mis de conseguir los mejores m&todos tecnoléglices para mejo-
rar la produccifn, era benéfico para la admispitracifin ocu--
parse de los problemas humanos, Afirmoba, que los verdade-
ros centros de poder dentro de una organizacién, eran las re
laciones interpersonales gque se desarrollaban en la unidad =~
de trabajo. El estudic de estas relaciones humanas, era la
consideraciln mis importante para la admin%stracibn y €l an§
linis de la organizacibn. La administracién debe desarrc--
llarse en torno a los trabajadores, y dobe tomar en cuenta -~
las actitudes y sentimientos humanos.

Asi pues, en esencia, el movimiento de la adminis-
tracifn cientffica enfatizaba la preccupacidn por el trabajo,
mientras que el movimiento de relaciones humanas puso de re-
lieve la preccupacifn por las personas.
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Estos hechos coincidieron con los estudios de o--
tros psiecblogos como Lewin, Lippitt, asi como Moreno, que =~
fueron suministrando conceptos e instrumenteos de trabajo, -
para estudiar y comprender los fenfmenos de los grupos labo
rales, ’

La Psicologfa Industrial,orientd sus intereses -
hacia £sta temitica, intentando al mismo tiempo, englobar -
en ella otros problemas gque anteriormente le hablan preocu-
paso. Uno de los resultados mis importantes de esta lakor,
era que se aclaraba cada vez mis la importancia relativa de
loa diferentes problemas humancs.

pefinitivamente los temas de la motivacibn y la -
moral de los grupos laborales, se iban situando en la base
del esgquema del conjunte.

Asf, la motivacifn y la moral ineludibles, deter-
minantes de la integracifin de las relaciones humanas, los -
conflictos laborales y tantas otras circunstancias de la --
vida industrial, aparecen hoy en dia como temas centrales -
en la Psicologia Industrial.

La filosofia mederna de la Administracidn de Per-
sonal, requiere la cooperacibfn y entendimiento entre los di
rectivos y los empleados en todos los aspectos. Los valo=-
res humanos y sociales del empleo, as! como el talento téc
nico del que lo desempefia, son factores gue deben tenerse -
en cuenta para lograr le eficiencia y economia en el traba=-
ja.
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CAPL1TULO ITI.
NATURALEZA E IMPORTANCIA DE LA MORAL.

Si la eficacia de una empresa se mide hoy en dia,
el elemento humano es el gue nos da la pauta del valor y de
la eficiencia de la misma. La relevancia de los problemas
de produccidn, financiacidn y comercializacién de la empre-
sa, ha relegado con frecuencia a un segunde plano los pro--
blemas de personal. Peroc si la regla de conducta empresa-
rial es la productividad, &sta depende del hombre. El es,
en definitiva, quien con sBu comportamiente, habri de permi-
tir gque la empresa resulte eficaz.

Una empresa con estupendas instalaciones, maquina
rfa, eguipos, capital, sistemag, mercados, etc., pero en la
que el personal trabaje a disgusto o, lo gue es'pBOr, en-
contra de la empresa a causa de su baia moral, rendiri mu--
cho menos gue otra en la gue tedos escs elementos esencia--
les puedan ser guizi de menor calidad, pero en la gue el --
personal, por ser bilen dirigide, motivado, etc., trabaja —--
con entusiasmo, tratando de apéavechar los elementos mate-=-
riales de gue dispone, sustituyendo las limitaciones de escs
elementos con e¢smero y cuidado, todo esto a consecuencia de
una alta moral.

Por consiguiente, la Moral es una actitud de sa--
tiafaccidn, con los fines de un grupo o de una organizacidn
en particular, un deseo de permanecer ep ellos, y una volun
tad de esforzarse para conseguirlo.

Cabe distinguir dos tipos de Morali la individual
y la de grupo, ya gue no existe relacidn directa entre es—-—
tos dos tipos de moral. En la mayoria de los casos, nunca
una buena moral individual corresponde a una buena moral de
grupo, y viceversa.

La individual se aprecia relacionindola con un -~
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grupo en particular, como su compafnfa, departamento o en un
grupo informal de trabajo.

La de grupo se aprecia, determinando hasta gué --
grado funciona comc un todo cohesitivo, si los elementos --
del grupo que los forman estén enterados de los objetivos, ¥
en qué forma constribuyen cada uno para lograrlos.

cuande se habla de Moral en Relaciones liumanas, -
nunta sc habla simplemente de moral, siempre se le acompaia
de una alta © baja moral. Esta nunca es estfitica, es dipnd-
mica. Es tan cambiante vy extrema, gque puede sufrir tras--
tornos en el momentoc menos pensado.

to mis importante para una moral elevada, es el -
sentimiento del individuo de que esti compartiendo los pro-
pOsitos fundamentales del grupo del que forma parte, un es-
tado de &nimo que da al individuo la posibilidad de llavar
a cabo su tarea con una energia, un entusiasmo y una auto—-
disciplina, sostenidos por la conviccisn de gue, a pesar de
todos los obst8culos y de todas las oposiciones, sus ideales
personales y sociales merecen todos los esfuerzos,

Desde el punto de vista de la Direccién, el pro--
blema de la moral del empleado consiste en promover un sen-
timiento de colectividad, un sentimiento de identificacifn
junte con un interés por los elementos de su propio cmpleo,
por las condiciones de trabajo, por los compaheros, por los
suypervisores, por los directivos y por la empresa misma, a
que contribuyan a lograr los objetivos de la organizacidn,
Una moral elevada de los empleados es importante, va que la
productividad y la eficiencia en el funcionamiento de una -
empresa dependen, scobretodo, de la colaboracibn de los em--
pPleados.

Se supone realmente, que los grupos con una alta
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moral realicen las cosas con un minimo de altercados, y ha-
cen las cosas porque quieren hacerlas y no porque teman no
hacerlas.

. Los sintomas de la moral son formas ficilmente oh
servables dal comportamiento de los empleados, les cuales -
tienden a reflejar una actitud determinada con su trabajo.

Desde un punto de vista psicolégico, una actitud
es yna cierta tendencia mental. Los empleados pueden reve
larse como ambiciosos, los gque nunca quedan satisfechos y -
siempre buscan un nuevo mejoramiento © un NuUevo ascensg, =--
Esto, a primera vista, puede parecer una cualidad, a otros
les parece gue po lo es, porque censtantemente produclrd --
trabajadores descontentos, de algin modo frustrados.

Con todo, e3 indiascutible cuy Este tipe de emplea
dos constituye un enorme potencial humino que, si es bien -
aprovechado ¥ encauzade, Ppucde ayudarnds a lograr las mis -
grandes realizaciones, siempre y cuando tengamos en todo mo
mento la forma de satisfacer sus anhelos,.o bien encauzar -
sBus inquietudes. Lo ideal es quizis, encontrar u desarro--~
llar al empleado responsable. Las modernas corrientes dé
Administracidn de Personal, sefialan precisamente que la res
ponsabilidad se crea y e maniffesta a través de la presen-
tacifn de metas por el propio trabajadeor, y en el logro de
lasg mismas.,

DIFERENTES ACTITUDES DEL SER HUMAND:

Satisfecho.~ Los empleados gue se hallan en esta
categoria, pueden estarlo por dos razones: Primero, porgue
congidera que su situaci&n econfmica, jerirguica o socilal en
la empresa, es la adecuada. En cste caso se trata de una -
situacidn ideal. Sequnde, purque puede weurtir tanbidn, --
que un trabajador se encuentre en esa actitud debida precisa
mente a su falta de iniciativa, de deseos de mejorar, lo ---
cual es evidente indicioc de sus limitaciones y de la poca po
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sibilidad de aprovecharlas.

confuso.- Este empleado, precisamente por la fal-
ta de orientaciédn o por problemas de educacifn o temperamen-
to, no aprecia ni positiva ni negativamente, su situaci&n --
frente a la empresa. Desde luege se comprende la urgencia
de tratar de ayudarlo y orientarle, pues su actuacidn nunca
podrd ser posltiva con esta actitud.

Fracasado.r Es agufl empleado gque considera nor--
malmente culpable a la empresa de gue no haya podidoe tener -
el desarrollo, progreso y status a que aspiraba, y por lo --
mismo, en el mejor de los casos, mide su cooperacifn eficaz,
cuando no, como es frecuente, adopta actitudes de antagonis-
mo frente a los demds.

Es posible, por supuesto, una gama mayor y una écg
binacifn de &stas actitudes fundamentales. Lo importante es
tratar de saber, en hase a nuestros reglstros, pero scbre to
do de entrevistas y encuestas, el tipo de progresc que tiene
cada uno de nuestros empleados.

Las principales formas bfsicas en gue puede darse
este preogreso, pueden sintetizarse en las siguientes:

Esponténea.- Cuando un trabajador estd bilen moti-
vado y recibe la atencifn adecuada por s% miémo, aundgue sea
‘en forma general, logra siempre el progresc necesarlo en la
empresa. :

Impulsada.~ Muchos trabajadores no son capaces de
progresar, sino en base de un tmpulgu, ¥ pronto plerden su -
fuerza, hasta gque reciben otro impulsc. Con mucha frecuen--
cia, esta situacién se debe principalmente a oue no se les -
ha sakido motivar y tratar adecuadamente,
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Errdtica.- fiay trabajadores gue progresan, se de-
tienen o retroceden, ¢aso sicmpre debido a los problemas per-
sonales que confrontan, sea ante la empresa o enh Su situacibn
personal.

Frenada.- En muchas ocasiones, trabajadores per -
largo tiempo habian mos;rado progresos apreciables, y brusca
mente parecen estacionarse.

Retrégrada.- Normalmente, trabajaderes que hablian
sido inmejorables, o gque por lo mengs tendfan a desarrellarse,
bruscamente pasan a situaciones de rendimiento totalmente in-
ferjfores a las gue ya habfan alcanzado. Esto implica necega
riamente alguna insatisfaccifn gue habri que seér investigada.

Estos dates indican que los individuwos difieren en
sus actitudes y opiniones dentro de una situacién laboral de-
terminada. Por lo tanto, es natural preguntar culles son =-
las desigualdades de las distintas situaciones de trabajo que
contribuyen & la formacifn de las actividades y comportamien
to de los empleados. Si se pueden obtener respuestas concre
tas a esta pregunta, seri posible tratar de crear aguellas --
condiciones que puedan contribuifr a la formacifn de actitudes
favorables, para mantener un alte nivel de moral.

Pero, ¢cudles son los diferentes grados de moral?-
pungue nadie ha intentado desarrollar una serie de peldafios
para deacribir los varios grados de moral, podemos pensar gue
la moral de diferentes grupos, est8 en distintos niveles, --
La siguiente figura, describe nuestra concepcibn de cbmo se -
puéﬁen comparar los diferentes grados de moral:

NIVEL DE MORAL:
é&mperaciﬁn Activa
Entusiasmo
MORAL ALTA —H~H__h____‘gat15£ccho con el trabaijo
onforme con el trabajo

—Cooperacibn pasiva.

rabajec sin interés.
MORAL BAJA -~ El trabajo-le aaobia.
iostilidad
Apatia,
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Podria asignarse valores a los drupos, sobrc la -
base de puntuacicnes obtenidas por los diferentes mttodos de
evaluzcifén de la moral que veremos en el siguiente capitulo.

los términos descriptivos utilizados, sugieren slg
nificados que podrian representar diferentes escalas de valo
res. Si se estudia cuidadosamente estos valores, es posi--
ble con frecuencia predecir clertas conductas de grupo, ta--
les como huelgas, tumultos, manifestaciones, formacién de ca

marillas y revueltas internas.
EFECTOS DE LA MORAL:

La razbn econbmica que justifica el gasto de gran--
des sumas de dinero para el desarrollo de una buena moral o
edo. de Animo, se encuentra en los efectos gue la miama -= ~-—
puede tener en la empresa.

Un estade mental favorable entre los individuos y -
grupe Que componen una empresa, se refleda en actitudes favo-
rables hacia la misma y hacia su trabajo. 5e refleja direc
tamente en la economia y eficiencia con las que la empresa lo
gra su misifin.

Los efectos especificos de la buena o nmala moral de
penden de las caracteristicas y requisitos de los directivos,
los dirigidos y de la situacibn particular de gue se trate.
Existen clertos cfectos de la buena moral que son caracteris
ticos y leos principales son:

a) Voluntad de cooperacibn

b) Lealtad hacia la empresa y sus directivos.
c) Buena disciplina.

d) Fuerte decisibn de la empresa.

@) Alto grado de interés en el puesto gue se desempefia y en
la empresa. ’
£} Iniciativa.

g) Orgqullo de la empresa.
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La veluntad de cooperacifin,se caracteriza por el -
entusiasmo para trabajar con nuestros asociades en el logro
de objetivos de grupo. La cogperacitn puede implicar cual-
guier grado de asociacifn voluntaria en el trabajo. Cual -- ]
fuier ceoperaccidn implica la subordinacién de deseos persona :
les a los intereses de la empresa. La voluntad de coopera-
cién se encuentra on €l extrene superior de la escala de la
moral de las empresas, y 1a misma debe ser ocfrecida ya gue -
ne puede obligarse a nadie para guc la ofrezca. Hay muy po
ca prohabllidad de que se eofrezca voluntariamente, a mencs -
gue los miembros tengan una actitud positiva en relacidn a - ;
la empresa, su trakajo ¥ los directivos.

La lealtad hacia la empresa, significa un fuerte --
sentimiento de unibn en relacibdn con la empresa y los direc-
tivos, la misma induce 8 los individuos u a los grupos, a lu
char voluntariamente para el logro del propfSsito com(in ante

las dificultades y los peligros que amenazan a los intereses
personales también.

Lta disciplina, puede implicar cualguier grado de --
conformidad con las reglas o las Srdenes ejecutivas necesa---

rias para llevar a cabo una empresa comfin, La conformidad
con las &rdenes, requiere una subardinacifn razZonable de los
intereses persconales a las necesidades de lp empresa, La -

funci#n de la accibn desciplinaria es la condicionacibn del

comportamiento mediante la aplicacisén de recompensas y penas,

y son sus abjetivos, lograr ¢l minimo de comportamiento inde~
seable, una verdadera integracibn de intereses, y una seguri-
dad de que se llevar8 a cabo la accibn correcta en el futuro.

La decisién o dinamismo de la empresa, se refiere a
la habilidad para aguantar en momentos de adversidad. Los
individuos o grupos pueden dejar de tratar o de esforzarse -
cuando sus tareas s¢ hacen demasiado diffciles. Hipguna em
presa puede seguir adelante por mucho tiempo despufis de gue
sus ejecutivos se han declarado vencidos.



El alto gradeo de interés en el puesto que se desen
pefia ¥ en la einpresa, se estimuala si al individuo le gusta
el trabajo que lleva a cabo. El interés depende parcialmen
te de una buena seleccibn y en un adecuado adiestramiento -~=-
del persocnal. Resulta también de la satisfaccién del ansia
de crear, gue todo ¢l mundo tiene en mayor © enh menor grade.
La satisfacelbn gue esta ansia lleva a las personas 4 uha --
sensacidn de estar haciende alge que vale la pena. El ====
emplecado desca saber en qué parte de la empresa seé epcuen—
tra su trabajo ¥y cull es la importancia que tiene dentro
de la misma.

La iniciativa.- El ejerciecio voluntario e inte-
ligente de la iniciativa es wun efecto de la moral o estado
de 8pimo gue se asocia comOnmente con el interéds en el tra-
bajo y en la organizaci6n. La misma se evidencfa cuando el
empleado lleva @ cabo répida y eficientemente la accibn ade-
cuada, siguiendo los requisitos de las politicas y las di--
recciones establecisas, sin necesidad de una orden ejecutiva.

Orgullo por la empresa.-— Este tiene su base en la
creencia de que la empresa a la que se pertenece es superior
a las dem8s en su ramo. & su vez, esta creencia se basa on
la opinifn de que lo gue hace la empresa es algo que vale la
pena, y on una amplia confianza en la directiva superior de
la empresa por parte de los empleados operativos o eqecuti-
vos de niveles inferiores de la misma.

El problema del mantenimientc de la moral alta es -
fundamentalmente ¢l de mantener una integraclén de intereses
dentro de la empresa. Debido a que en todos los grupos so-
clales siempre existen conflictos de intereses, ya que afin =
existiendo la mejor disposicibn para subordinar los intere--
ses personales al interéfs oolectivo, siempre persisten los
persocnales y causan p:nﬁlemas para la realizacién de los ob
jetivos,
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CAPITULO 111
EVALUACION DE LA MORAL

Como ya vimos, las actitudes son el reflejo del cdmportg
miento de un empleade. El comportamiento se orienta fundamental
mente hacia metas. En otras palabras, es motivado gencralmente
por un degeg de loorar ciertas metas; Metas gue se reflejan en su
conducté‘kshia teda organizacibn.

Toda empresa debe tener dispositives para conocer la con-
ducta del empleado, como factor siginificativo, en la evaluacifn
de los diferentes grados de moral que guarda cada organizacibn.

cOus

Estos dispositiveos se conocen como sintomas o Indices de
moral; y nos dan la pauta, para establecer un Jjuilcio primario a-
cerca del estade de &nimo del personal,

Alguncs de €stos indices mis representatives song

La cficlencia productiva, -

Frecuentemente €s5tos datos ho se consideran como Indices
de moral individual o espiritu de equipo. En algunas ocaciones,
hagta el mismo administrador de personal falla en el encuentro o
descubrimiento de las pistas significativas gue pueden encontrar
sa. Mis todavia, las implicaciSnes de los datos sobre la efici-
encia productiva, son de especial interfise para el admisnistrador,
ya sea las E%EE?S indiguen © nt un alto nivel., El alto promedio
de eficiencia productiva no es necesariamente indicativo de rela
ciones satisfactorias de personal, porgue hay gQue considerar que
puede lograrse una eficiencia condiderable, por un corto tiempo,
gracias a una autoridad rigida. No obstante, ya cque el autorita
riamo no enrpla para si la cooperacibn voluntaria ni satisface-
tampoco ai‘tfpé mis elevado de empleado. El administrador de --
personal debe indicar ¥ hacer conocer aque la eficiencia por me-
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dies, no o3 capaz de durar por mucho tiempo.

Por otra parte, si la eficiencia productiva es baja, no
debe apresurarse 4a sacar en conclusibdn gue la dificultad o el
problema estriba necesariamente n el &rea de las relaciones de
personal. La explicacidén puede encontrarsé ampliamente en ol --
campe t&cnico. Pero con mucha frecuencia, el bajo nivel de efi--
¢iancla productiva indica un mal ajuste, © el temor gue se mani
fiesta en-la deliberada restriccisn de la produccién.

$in embargoc hay gue tener en cuenta, que la relacién, de
que a una moral kaja corresponde una produccif&n baja, e@s positi-
va generalmente perc no absoluta. '

El Retardo y el Ausentismo.

Es un Indice mis qgue debe llevarse para conocer la moral
o estusiasmo de los trabajadores, porgue la investigacibn de es-
tus aspectos nos revela muchas cauysas gue estan afectando la mo-
ral del persconal.

Aun cuando muy pocos son los casos de retardo gue sean -
perceptiblemente dafiosos a la eficiencia del grupo, s0n de espe-
cial Inter&s para el administrador de personal, ya gue probable- .
mente den evidencia de una muy baja moral.

Hay wvarios casos de ausencia que afectan la eficacia y -
la estabilidad dcl grupo en diferentes formas, y que puden ser
indicaciones significativas de las actitudes individuales hacia
elegquipo de trabajo. Las ausencias ocasionales Y excusadas, -
arregladas de antemano con la anuencia del supervisor, no ocaw-
¢ionan sino un minimo de disturbic en la actividad del grupo, y
pueden justificarse por necesideades inusitadas fuera de la em-
presa. Por ejemplo, la enfermedad de algln miembro de la Eami
lia.
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La ausencia due no puede arreglarse de antemano, debido
a una emergencia, se convierte en ausencia excusada si la per-
sona implicada notifica prontamente a su supervisor. ESta noti
ficacidn indica una actitud responsable por parte de la persg
na ausente.

Una ausencia gue no sea notificada de inmediateo al su--
pervisor, es mis perjudicial a la eficiencla del grupo, porgue
el planeamiento se hace mis diffcil. En &ste casc, es impesi-
ble conocer el comienzo de la jornada, si la persena implicada
debe considerarse como ausente © meramente como retrasado. Ho
obstante, el hecho de gue no se haya enviado neotificacifbn al-
guna, nNo necesariamente indica un voluntario desdenh hacia las
reglas de la empresa. En algunas ocasiones la ausencia es ine
vitable ¥ por alguna razbdn vilida no puede llegar oportunamente
al conocimiento del supervisor. Entre &stas razones se en~—-—
cuentra la ignorancia de las reglas de la empresa, el temor al
supervisor, la carencia de un tel&fono en el hogar, o el olvido
por p;rte de alguien a quien se le hizo el encargo de la notifi
cacién.

La ausencia crénica inescusada es sumamente perjudicial
a la eficiencia y a la moral del grupo. Hace gue un individuo
llegue a ser inaceptable en un equipo de trabajo, no obstante -
sea lo gue ofrezca a su regreso a sus labores, MAs que ninguna
otra forma de ausencia, &ste ausentismo genuino I{ndica a la --
vez, falta de trabajo de equipo y sobre todo una actitud hdstil
para c¢on su trabajo, debido a una insatisfaccidn frustrada.

Apreciar el dafo que producen, no hasta con tomar en cuen
ta el gue dircctamente oCasionan, como dejar sin trabajar una miqui
na, sinc €l que ocasionar el desorganizar toda la produccién. dafnos
tantos mis graves, <uanto mayor sea la complicidad e interdependen-
cia de las diversas partes de la empresa.
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Puede hablarse todavia, de una especie de efecto de rekote,

Cuando el ausentismo y los retrasos se multiplican, facilmente in

ducen a los demiis a sumarse a los trabajadores gue faltan o lle--
gan tarde.

Entre las causas principales podemos mencionar las siguicen-
tess

a} La lejanfa de la empresa, ¥ el hecho de no contar con -
sistema de transporte adecuados.

b} LlLas enfermedades, sobre todo de tipo crdnico que cons--
tantemente estan ocacionando la necesldad de los emplea
dos para faltar o llegar tarde.

¢) La lenidad por parte de la empresa, al tolerar fstas --
faltas de asistencia o de puntualidad, sin la sapcibn -
correspondiente.

d) La actitud y descontento frente a la empresa, que se -
materializa en una especle de protesta, en esas inexis-
tencias ¢ retrasos.

e) El descoplamients de un trakajador en un puesto determi

nado, que le hacen dejar de asistir con el menor pretex
to.

Las Accildentes.

Los andlisis de las circunstancias que rodean a los acciden
tas individuales, muestran muy claramento que tanto los factores

mecinjicos como, los humanos desempefian una parte principal en la -
occurrencia de accidentes.

La responsabilidad de la scguridad s¢ divide entre el patrén
¥y los trabajadores,

¥a gque ni el uno ni los otres pueden hacer la
tarea por s¢ solos,

Pero los riesgos mecfinicos y la calidad de la
supervigién, forman responsabilidades especiales de la gerencia, y

hasta la salud ¥ la moral de los empleados se ven influenciadas por
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1a actividad patronal, la falta de educacisn en la atmbsfera me
chinica © humana de los trabajadores, ejerce un efecto deprimente
en la moral de los empleados y reduce la posibilidad de lograr
un trabajo efectivo de equipo. Por lo mismo, ya que los acciden
teg resulten o no en lesjones serias, la gerencia debe preocupar
se por saber tode cuanto pueda acerca de gu propia eficiencia en
este campo. De tal manera, la eaucacién que reciben puede condu
cirlos a determinada propensifn, & no hacer caso de las adverten
cias, a no gquerer soportar la molestia que implican los instru--
mentos de proteccidn, etc., En muchas ocasiones el ambiente Iin-
fluye en ellos: Ejemplos: el mal ejemplo de sus compafiercs, o -
lo que es peor de los superviscres, las burlas que le hiacen mal
intencionadas, favorecen la multiplicacién de los accidentes en
el trabajo. )

Por consecuencia, la ocurrencia de los accidentes pue-
den ser, por desccntentos del trabajador, ansiedades estos por -
situaciones en gque sc haya en relacién con la empresa o su fami-
lia, o frustaciones gue ha tenido.

Quejas y Agravios.

los descontentados experimentados por la empleados, ai
fueran de conocimiento del patr&n, formarian posiblemente el in
dice mis significativo de estabilidad. Algunos empleados care--
cen del valor de exponer su descontento o sus agravios, en forma
de quejas oficiales, no importa cuan eficiente sea el procedimi-
ento de la empresa para mancjar las duejas, el patrdn no puede
siguiera intentar hacerse cargo de todo agquelle que inquieta a -
sy personal. ¥ no puede suponerse tampoco, que lo que es dosco-
nocido para el patrén es necesariamente falto de importancia,

El obijctivo del administrader de personal al analizar
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las quejas y los agravios, es el de mejorar la comprensiln a
fin de elevar la moral en los empleados y de aumentar la pro
duceifn. Al estudiar las gquejas, tomlndolas c¢como un Indice,
el administrador de personal las considera como gufas para -
futuras investigaciones, mis que come simples molestias de -
las gue hay que tratar de deshacerce. Semcjante abordamien-
to explorativo trata de ir mis alli del simple contexto de -
lag guejas, precurando alcanzar el significadoe gque existe -
tras ellas, si el administrador desea actuar constructivamen
te sobre las quejas que sus empleados, es decir, el gquicre
usarlas como sugestiones para mejorar las prdcticas y los --
procedimientos de la empresa, esas quejas deben antes de ve-
rificarse y evaluarse debidamente, Pero &ste prodecimiento -
no siempre es tan sencillo cono parece a simple vista, porgue
ne todas las clases dec quejas estan o pueden estar sujetas a
verificacibn.

Existen tres clases de guejas de acuerdo a la na-
turaleza de esta:

El primer tipo de guejas se refiere a objetos tangi
bles en términos que pueden sor definidos por cualguier trabka-
jador, ¥ que, pueden ser puestos a prueba mediante procedimien
tos fisices. Ejemplo: La Miquina esta descompuesta, los mate-
riales no son de buena calidad, etc,.

tn segunde tipo de guejas se basa principalmente -
en experilencias sensorias, Dependen primordialmente de las --
reacciones subjetivas del guejosc. Ejemplo; este trabajo es de
masiado pesado.- Semejantes expesiciones, incluyen t&rminos -
cuyo significado estan biolégicamente determinados. pe aqui -
que no pueden comprenderse a henes que %e conozcan los anteceden
tes del quejoso.

Una tercera categoria de quejas, implica las espe-
£anzas y los temores de los empleades. Ejemple; FE! supervisor
es muy intransigente, las tasas de pago son muy bajas, la anti
guedad no vale lo que deberia, etc., Este Gltimo tipo de gue--
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jas es mis dificil de evaluar y de manejar, porgue existe una
- mezcla de hechos y sentimientos. Desafortunadamente es el &1
po de guejas que se presenta con mayer frecuencia. Se necesi
ta gran habilidad para entrevistar, y para tener pensamiento
situacionezl con el cohijeto de poder llegar al sionificado do -
las quejas disfrazadas, y aclarar gque fundamento existe si es
que lo hay para el descentento.

Rotaci&n de Personal.

La temporalidad en el trabajo promueve la estabili
dad de la empresa en ¢l sentido, y hasta el grado, de gue esa
circulacibn de empleados aporta a la organizacibn sangre nue-—
va. la empresa sigue su marcha adelante con respecto al perso
nal, en tanto que los empleados yue la abandonan por motivos
de edad o de salud, quedan reemplazados por elementos mis jé
venes o mis fuertes., Mis aln, la eficiencia y la moral se --
elevan cuande los reemplazos necesarios pueden obtenerse me--
diante la promocibn de dentre de la organizacifSn misma, mas
bien que de fuera de ella.

Similarmente, la movilidad interna puede formar --
buenos equipos de trabajo, cuvando las transferencias remedales
hacen posibles un mejor ajuste entre los compafieros de grupo,
y cuando los ascensos o las promociones llenan las necesidades
del trabajador, resalviendo asi conflictos mids internos,

Debe considerarse que, a pesar de las ventajas gue
ofrece la rotacién de puestos, las desventajas de una alta ro
tacidn suelen ser mayores. Lo importante es no tener ni alta
ni baja rotacibn, mientras no sec determine cual debe ser la
rotacidn normal ¥y conveniente para un puesto, un departamento
o la empresad en conjunto.
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Cuando una organizacidn, constantemente esta viéndose
en la necesidad de cambiar su perscnal, muy frecuentemente -
se juzga gque esto sc deke a que el personal que sale, no en
cuentra en ella condiciones y trato satisfactorios.

Una empresa con una alta rotacifin de persona, sin las
debidas explicaciones, océ;icnara en sus empleados una inquie
tud e inseguridad. La especulacifn llevari a les rumores, y
es bien sabido que los rumores, la murmuracién y la preocupa-
cifn, reducen la eficiencia en el trabajo. Pucde extenderse
entre los miembros wn sentimiento de inseguridad y de resenti
miento, que puede conducir inclusive a la renuncia voluntaria
del empleo por parte de algunos empleados, y eso provocard -
otra posterior inguietud en el grupo.

En consecuencia, e3 un erreor suponer gque la deficiencia
en la produccifn, la alta rotaciétn de empleos y el excesive au-
sentismo, han de estar necesarjiamente aparejados al descontento
con el empleo. Es un error, asi mismo, que tales normas del de
sempefioc han de cstar necesariamente aparejados a un bajo grado
de moral, .

Podr famos sacar de egto, tres conclusiones fundamentales
concernientes a la moral:

Primero.~ Puede ser que el bajn grado de la moral en Bf,
gea un s{ntoma mis bien que una causa de conducta inconvenicnte.
Es algo significativo gue con frecuencia un Hrﬁblema que se pro
senta al admisnitrador de personal como prueba de un bajo grado
de moral, resulta ser, despufs de una investigacién, gue se de-
riva de deficiencias de otros elementos de la estructura de la
organizaciébn, de un deficiente programa de seleccifin, de proce-
dimientos inadecuatdos de adjiestramiento, o de condiciones des-
favorables de trabajo. En este caso, ¢l lugar del problema de re
ferencia gue resulta de un bajo grado de moral, tanto Bl mismo,
comd el bajo nivel de la moral, representan sfntomas conjuntos
de un problema mis fundamental.
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Segundo, afin cuando la moral es un factor causal en
el desempefio del personal, €8 posible que a veces sus efectos
sean cottrarics a los cue se anticipan de un anflisis superfi
cial de la situaci&n, Por lo tanto, puede suceder que en rea
lidad un bajo grado de moral sirva para activar la ejecucién;
No es probable gue trabajadores gue estin demasiado desanima-
dos para adoptar medidas positivas en beneficio propio, vayan
a la huelga. De igual manhera, un grado elevado de moral pue-
de provocar dentro de un grupoc, la virtud de la uwnificacifn -
de sus esfuerzos para destitulr a su gerente. A pesar del =--
grado elevado de moral que se¢ genera de esa manera, los efeg
tos sobre la productividad bien pueden ser perjudiciales en-
alte grado.

Finalmente, la moral no es mfis que unc entre una —-
multitud de factores capaces de influlr sobre el desempenc --
del personal. En Oltima instancia, el desempeifio es funcibn -
del asfuorzo. La moral elevada puede costimular a los miembros
de mode que realicen un esfuerzo mayor, pero sl se gquiere que
dicho esfuergzo sea provechoso, eé necesariec dirigirlo en for-
ma apropiada.

No hay duda de que la gerencia hace bien en preccu-
parse de la moral., Sin embargo, las conclusiones precedentes
significan que la gerencia no puede esperar de simples pres—--
cripciones para el mejoramfento de la moral, Cualgquier empre
8a .gque interese seriamente en mejorar la moral de sus emplea--
dos, tiene en efecto, que preocuparse por npejorar todos los -=-
aspectos de su estructura ¥y actividades organizativas.

Ya hemos visto en el capftulo anterior la naturale
za e impertancia de la moral en ¢l proceso administrativo.
En lo gque va del prosente, estudiamos los Factores mis repre=-~
sentativos, que nes dan un Indice acerca del grado de moral -~

del personal.

Ahora es de mayor importancila conocer la rafz del -
problema gue afeccta el gradeo de roral de un individuo o de un

23~



grupo, un juicio errfneo © una falsa evaluacidn, traerin con—
sigo mds Yy mayores problemas en el que originalmente se¢ pre -
tende solucionar. E6 por eso, gue ¢s de vital importancia una
adecuada y asentada evaluacibn del grado de moral. Para la -
evaluacifn de la moral es importante conocer los sentimicntos
del empleado acerca de su trabajo, del supervisor y de la cm -
presa.

Las actitudes u opiniones de los empleados, se pue ~
den investigar mediante una diversidad de procedimientos, in-
cluyendo cuestionarios, entruevistas y escalas de actitud. Ta~
las encuestas sirven para tres propbsiteos, fuera del fundamen-—
tal que consiste en la apreciaéidn de la moral;

a) La encuesta de la moral adecuadamente planeada,
constituye un instrumento de diagnSstico que ayuda a determi-
nar algunas de las causas de friccifn entre gerencia y obrero.

b} Las medidas basadas en upa de tales pnouestas, =
pueden hacer muche para mejorar la splidaridad y la moral.

C} Constituye una evideneia concreta para los emplea
do8, de gue la administracién cfectivamente se interesa en --
ellos y en sus opiniohes.

Podriamos clasificar log mbtodos para la investiga -
cifn de la moral en dos tipos: Formales e Informales.

Mé&todos Formales:

Se aplican usualmente bajo condicicnes centreoladas y
fuera del medio ambiente normal de trabajo del empleado. Den-
tro de Estos tenemos los llamados Métodos de Entrovista y ME -
todeos Egstadisticos @

M&todos de Entrevista.-El método de entrevista in -
tenta obtener la opinidn de un empleado en una discusisdn per-
sonal y privada. Se obtiene un contacte directo entre el en -
trevistade y entrevistador.
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Si se lleva a cabo con habilidad, la entrevista per-
mitir§ sondear a fondo los sentimientos y puede descubrir fuen
tes antes insospechadas de un bajo grade de moral. Ademis, la
entrevista proporclona al empleade la oportunidad de manifes--
tar, no sblo cbmo siente, sine también por qué lo siente. Y --
de adoptar sugerencias positivas acerca de la mancera de mejorar
la moral. 5in embargo, las entrevistas se encuentran sujetas a
diversas fuentes de dificultades, que pueden interferir con su
utilidad para la evaluacifn de¢ la moral.

La validez de la entrevista depende en altoe arado, =
del establecimiento de una corriente de simpatia. En caso de
que es5td no se legre, es posible que el interrogado abrigue --
tgmores acerca de las represalias que pueda tomar la adminis -

tracién vy , por lo tanto, la utilidad de sus respuestas‘se verd
disminuida.

Para lograr entrevistas con &xito, se necesita de mu
cha habilidad y experiencia. En los m&todos de entrevista hay
que tener mocho cuidado, porque cualquier atague a la suscepti-
Bilidad del trabajadoy, puede ser perjudicial.

El método de entrevista podriamos subdividirlio en t =
Controlades ¥ Mo Controlados.

En los MEtodos de Entrevista Controlados, la discu--
sifn es guiada por las preguntas previamente elaboradas por el
entrevistador. Es menos flexible, desde luego, que la entre---
vista no controlada,

En los Métodos de Entrevista no Controlados, no se -~
cuenta con una gqufa previa, se deja hablar a discrecifn y li--
bremente al entrevistado. Las respuestas dadas por &1, pueden
aclarar o descubrir problemas relatives a la moral, cuya esis
-cencia, o ne se comprendia, © se ignoraba.
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Es posible que la administracién, se vea obligada a
decidir ir gontra de la utilizacién de las entrevistas para la
evaluacién de la moral, debido a su costo relativamente alto,
comparado al de las encuestas por medio de cuesticgnarios gque
veremos mas adelante.

Métodos estadfsticos.- Los métodos estadisticos pa -
ra obtener informacibn relativa al estade de inimo de los em -
pleados, son meros flexibles que cualguier método de entrevis-
ta. Pero tienen otras ventajas, por ejemplo: Los datos cobte --
nidos pueden ser comparados entre s! con mayor facilidad,y ade
més son muy econdmicos. Puede ser mis fdcil convencer al em-
pleado de gue sus rospucstas no podrén ser identificadas. Asi-
mismo, tiene sus desventajas: No se podr8f recabar m&s informa-
cifn que la que sc requiere o pregunta especificamente.

Dentro del MBtodo Estadistico, existen los métodos -
de orden ¥ rango, y de cuestionario:

M&todo de Orden y Rango.- Este método consiste en -~
que el empleado ordena en importancia jerfirquica los deseo; —
y necesidades definitivos para la conservacién de una alta mo-
ral segﬁﬂ su criterjo.Seguidamente habri un nueveo arreglo de -
acuerdo a lo que &1 escime, sea de m&s importancia Para la em -
presa. Igualmente se pediri a los supervisores y directivos, -
que hagan un ordenamiento similar. Obtenidos todos los datops .
gee har& una correlaciédn con los difcrentes ordenamientos de --
los empleados,supervisores y ejecutivos, para determinar en --
qué grado estén satisfechos los descos ¥y necesidades de los -
empleados.

Dentro de E€ste método podremos mencionar alqunos -
ejemplos muy conocidos, como son: La Escala de Actitudes y la -
Sociometria.

La Escala de Actitudes.- Este enfoque de la evalua +
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ciftn de la moral., estd basada en muchos de los conceptos en -
que se fundan los procedimientos de las pruebas psicelSgicas.
La apreciacidn de la actitud por medio de escalas, es una téc
nica de medicibén diferente frente a los procedimientos que, <o
mo los cuestionarios y entrevistas, estén destinados primordial
mente a proporcionar informacién cualitativa acerca de la opi-
nifn de los empleados. La escala de actitudes es una medida - -
psicdloga.

Se clasifican las respuestas de los empleados, y el
resultado es un indicio gque sefala hasta qué grado mantiene -~
actitudes favorables & desfavorables para la moral. Se pueden
premediar estos resultados por grupos de empleades, Yy someter
las propias escalas a los estudios de confiabilidad y validez
que s¢ aplican a las pruebas. Las escalas de actitud no son
instrumentos perfectos para registrar los sentimientos de los
empleados, pero resulta considerablemente mejor gue una simple
conjetura a los informes individuales. que muchas veces estin

influfdos por prejuicios, y s6lo casualmente son jindicadores -
del estado de A&nimo del individuo,

Sin embargo, aunque dichas escalag pueden ser ti--
les para conocer el nivel aproximado de moral o de los grupos
de empleados, no permiten a la gerencia descubrir los factores
cancretos que puceden ser los motives de la inguietud 6 disgus-
to de leos empleados. Estos datos pueden obtenerse por medio --
de otro tipo de método, (ue indague las opiniones © manhera de
pengar de los individuos. Este tipo de interrogatorios debe -
utilizarse sin consignar los nombres de los empleados y debe
cuidarse escrupulogamente do gue toda la encuesta o investiga
citn sc¢ lleve a cabo en plan anbnirno.

La Sociometrfa.-Esta es una técnica desarrollada -
por Moreno, con el objeto de estudiar una variedad de estructu-
ra de grupds. S5c ha utilizado con bastante aplicacifn para eva
luar la moral y sugerir posibles modificaciones en la estruc

-27-



tura de los grupos. 5S5u técnica es relativamente simple, pero

muy efectiva. Cuando sc realizan procedimientos sociomftricos
en grupos de trabajadores, se pide a cada individuo comprendi-
do en el grupo, due indique a la persoha que, eh Su opinicn , -
seria el mejor supervisor, quilp aporta la mayor contribucién
en el esfuerio total del grupo, © quifn es el mejor empleadao.
Este procedimiento fundamental, se puede modificar con facili-
dad, pidiendo a los sujetos, por cjemplo, gue escojan a dos -~-
personas en vez de una, © que nembren a las personas, segn su
opinién, que son ineficientes, asfi como a las que son cficien—
tes.

Las seleccicones y los rechazos resultantes, se resu-
men visualmente en una grdfica de la estructura del grupo, l1lla
mado sociograma. Cada persona est8 representada en el socio--—
grama por una clase de simbolo, por ejemplo un cfrculo . Con -
frecuencia se representan las selecciones y los rechazes, por
medio de circules conectados por pares, con lineas sb6lidag para

las selecciones positivas y lineas punteadas para las seloccio-
nes negativas.

En la siguiente figura, se mueatran los diferentes-—
disefies soclom&tricos mis representativos:

Los individuos A, B y D forman una camarilla.
E es una estrella, y J €8 un individuo aislado.
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£s imposible realizar un anflisis sociométrico de la
estructura de un grupo, a menos que &ste cumpla con clertes re -
quisitos, Es necesario gue los miembros del grupo, hayan esta -
do estrechamente asociados durante un perfiodo suficiente para -
haberse formado opinifin e}l uno del otro. Ademis es necesario =
que las circunstancias de su asociacidn, sean tales que nos ha-
gan familiarizarse con las capacidades y limitacfones de cada -
cual. Finalmente, el grupo debe compartir un objetivo o tarea -
comfin, si la evidencia sociométrica se ha de considerar como --
un Indice vilido de la moral.

Este fltimo es un punteo importante ¥ quiz&s no evi-
dente de por 5i. Es posible que los empleados que han sido a --
grupados con fines administrativeos, perc que no comparten un -=-
objetivo comfin, tengan un alto gradec de moral, a pesar de que -
la evidencia sociométrica sefala la existencia de camarillas y-
subgrupos cerrados. Es posible gue egstos grupos se hayan for -
mads por Eompartir intereses ¥ actividades comunes. Por lo - =
tanto, cl hecho mismo de su existencia en tales circunstancias,
podria ser una indicaci&n de un alto gradeo de moral. La infor-
macifn gue proporciona un scciograma de la estructura de un -
grupo, ofrece valiosos indiciones referentes a la manera de mejo
rar la moral. Cualgquier procedimiento que elimina las camari --
llas © a los sclitarios, ya sea integriindolos dentro de la es -
tructura del grupo o hien aparténdolos del mismo, pueden néis — -
bien mejorar la moral, incrementando la cohesiGn. Ademis, el - -
sociograma puede resultar sumamente valioso cuando se trata de -
la identificacifn de las personas gque son lfderes potencilales.

Método de Cuestionario.- Dc los métodos estadisti -
cos, el cuestionario constituye el procedimiento mis econSmico
Y probablemente el que se usa con mds frecuencia para solieci -
tar la opinién de los empleades. La forma del cuestionario - -
puede variar, de acuerdo a la clase de informaciSn que se desea
obtener de cada participante, el tiempo del gue se dispone para
resumir las respuestas, y del nivel profesiconal de los emplea-
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dos.

El principal aspecto en que difieren las distintas
formas de cuestionario, es en la extensidén de su estructura.-
Un cuesticnario de estructura altamente claborada, presenta -
preguntas muy ‘especificas y limita la naturaleza de la respues
ta que puede dar el investigado. Ll porcentaje de empleados -
que marcan cada alternativa de un cuestionario de estructura -
detallada, puede resumirse con facilidad. Adem&s,. algunas ve -
ces s califican dichas formas, adjudicando valores a cada uha
de las alternativas, y promediando los valores de las alterna-
tivas marcadas por cada sujeto.

Los cuestionarios de estructura altamente elaborada,
han sido criticados con base en que las esferas de opinifn in-
vestigadas son definidas demasiado estrechamente por las pre -
guntas gque .sc hacen, y las respuestas se ven limitadas por las
alternativas ofrecidas’en cada pregunta. En general, el que -
contesta no puede manifestar grados fitiles en su gentir, al ca
lificar su respuesta.

‘Los cuestionarics sin estructura, dejan al gue res--
ponde mucha mis libertad para hacer comentarios relacionados -
con sus actitudes y opiniones. Por consigulente, es mucho més-
diffcil resumir e integrar las respuestas, gue cuando se admi-
nistra un cuestionaric de alta estructura. Sin embargo, esta -
clase de preguntas abiertas proporciona con frecuencia mucha -
mis informacifn, de mayor profundidad y significado que la que
ge obticne por medic de las encuestas estructuradas.

M&todos Informales:

Estos m&todos se aplican durante las horas de trabha-
jo cotidianas del empleado y dentro de su medio ambiente nor--
mal de trabajo. Cuidando de que ne exista ninguna causa extra-
fia que pueda gesvirtuar el resultado de la Investigacidn,.
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Los métodos m&s comunes y mis frecucntemente usados
son: El Método de Escuchar Y el MGtodo de EstimacifSn cualita
tiva. " .

El M8todo de Escuchar.- Este consiste €n gue una -
persona adecuadamente preparada desempefie ¢l papel de un espia
Y se adentre en las intimidades de las trabajadores, ganindose
1a confianza de éstos, y que cuando menos, sepa Iinterpretar ob
jetivamente lo quec se comenta dentro de un departamento de tra
bajo cualgquiera. La ventaja de estos m&todos es que es muy ob-
jetivo, siempre y cuando el investigador esté& debidamente capa
citado. La desventaja del método es, que e¢s demasiado riesgoso,
ya que si el investigado llega a enterarse de la presencia de -
la persona investigadora, tomard una actitud totalmente negati-
va hacia la empresa y la investigacién misma, créyendose la per
sona investigada como un individuo al gual no se le tiene con -
finanza.,

Método de Estimaci&n Cualitativa.- Este métode es mg
ramente de apreciacién. Estas pueden ser hechas por los super
visores & personas especializadas en asuntos de personal,segdn
sea el cago. La subjetividad del método, muchas de las veces -
acarrea consecuencias lamentables. Son estimaciones sin los su
ficientes elementos de juicio come para hacer una acertada eva
luacidn de la moral.

Hemos estudiado los diferentes mbétodos de investiga -
.eifén para la evaluaci6n de la moral. Las ventajas y desventa--
ias gque presenta cada uno de los métodos, nos dari la pauta pa
ra aplicar el métode mis apropiado seglin sea el case. General-
mente se aplican varios métodos a la vez, para conocer a fondo
la raiz del problema que influyé en el estado de Animo del in-
dividuo.

Hasta eate momento, hemos costudiade la naturaleza o —
importancia gue tiene la buena o mala moral, y los efectos que

producen dentro de la eficiencia administrativa de la empresa.
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Por consigulente toda organizacifn debe vigilar por ol mante-
nimiente de una alta tagral, Uno de los factores,mis importan-

tes y definitivamente el de mayor trascendencia, gque ayuda a-~

obtener y mantener upa alta moral, es la motivacidn. Elemen -

to bsico en la eficiencia administrativa dque nos ocupars de-
los siguientes capituloes,
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CAPITULO IV
LA MOTIVACION

El estudio de la motivacidn ¥y del comportamiento hu
manc €5 una busqueda de respuestas a inquietantes preguntas so-
bre la naturaleza del hombre. ¥Ya que reconocemos la importan -
cia del elemento humano en las organizaciones tratarémos de es
tablecer eon este capitulc un marco teSrico gue sirve de ayuda a
los administradores en la comprensién del comportamiento humano
no solo para determinar los porgqués de la conducta pasada, sino
tambi&n en cierta medida, para predecir, modificar ¢ incluso --
controlar el comportamiento futuro. El comportamiento se orien-
ta fundamentalmente hacia metas, En otras palabras es motivado-
generalmente por un desec de lograr cierta meta.

Cuando un individuo se ve impedide a alcanzar una me
ta © a editar una consecuencia indeseable, entonces tenemos evi
dencias de una motivacién. Por consiguiente, motivar es desper-
tar en todos los miembros de la empresa sus cualidades construc
tivas propias, estimuldndoles a un esfuerzo espontfneo, ordena-

do y cooperativo, a fin de lograr los objetivos inmediatos y me-
diatos de la empresa misma.

Los resultados de la motivacidn se conectan estrecha
mente con el procesc del cmpleo, on donde la seleccidn y la co-
laboracifn deben basarse en un cédigo de recompensas y sancio -
nes aceptadas por el personal de la empresa.

El individuo difiere de los demas no solo en su capa
cidad para actuar, sinc tambifn on su voluntad de actuar. La mo
tivaci6n de una persona depende de las fuerzas de sus motivos,
Los motivos son a veces definidos como necesjidades anhelos, ten
dencias,deseos & impulscos en el interior del individuo.
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De tal manera, el comportamiento en un individuo en un momento par
ticular, es determinado genceralmente por sus necesidades. Por lo -
tanto scrlia importante para los administradores tener algfin conocl
miento de las necesidades gue comdnmente son las mis lmportantes.,

Las neccesidades

Las necesidades fisioldgicas son las que fundamentalmen
te sostienen la vida misma. ejemplo: El alimento,El wvestido, El --
abrfigo, etc. Son las de mayor jerarqufa ya que Fienden a ser las -
m&s fuertes mientras no se les satisfaga cn alguna medida. Algunos
actores las llaman pecesidades innatas & primarias.

Una vez que las necesidades fisioldgicas gque estan satis
fechas, las necesidades de seguridad se vuelven predominantes., Es =
tas consisten esencialmente en la necesidad de estar libre del mie-
do al peligro £fsico ¥ a la privacién de las necesidades fisioldbi—
cas fundamgntales, Cuando la mayoria de la gente se enfrenta con -
algquna amen;za para su bienestar, hace lo gue sea necesario para -
evitar el perjuicio. La amenaza pucde surgir solamente de factores
evidentes como condiciones peligrosas de trabajo gque amenazan la -
seguridad f£isica de uno, pero también de factores sutiles como la-~
amenaza de pérdida de empleo ¢ de un medioc de trabajo estable y fa
miliar., ¢Podr8& el individuo conservar su proplcdad y su empleo - -
de tal mode que pueda disponer de alimento y abrigo el dfa siguien
te?. 5i la seguridad de un hombre esta cn peligre, lo demis dedja -
de parecer impertante.

Una vez satisfechos de un modo aceptable las necesidades
fisiollgicag y de seguridad, la afiliacién o aceptacidn surgird co-
mo la necesidad dominante en la estructura. El deseo de la gente -
de establecer y mantener contactos interpersonales,es un fuerte im-
pulso que caci todos presentan alguna vez. Cuando las necesidades de
afiliacisn se vuelven dominantes. Una persona se esforzari por tener
relaciones significativas con los demds.
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Después de gue un individuo comienza a satisfacer sus ng'
cesidades de pertenecer a algo, decea ser algo mis gque un simple -
miembro de un grupo. Siente entonces la necesidad de estima, tanto
de sf mismo como del reconocimiento por parte de los demfis, La ma -
yoria de la gente necesita tener una alta valorizacidSn de si mismo-
gue este firmemente basada en la realidad .

La satisfaccidn de las necesidades de estima produce sen—
timientos de confianza en siI mismo, prestigio, poder y contrel, uno
comienza a sentir gue tiene alguna influencia sobre el medio. S5in -
embargo, hay otras ocaciones en dque las personas son lncapaces de -
satisfacer sus necesidades de estima por medic de un comportamiento
constructivo. Cuando egta necesidad domina, un individuo puede re -
currir & un comportamiento inmaduro y destructivo para satisfacer -
su deseo de qgggg{ﬁp. El reconceimiento, como vemos no se obtiene -
siempre por medio de un comportamiento maduro ¥y adaptable, sino due
a veces se logra con acciones irresponsables y destructivas. De he-
cho, algunos de nuestros actuales problemas sociales, posiblemente-
tengan Sus raices cnﬁigiiiiﬁibnde las necesidades de cstima.

Yna vez gque las necesidades de estima se satisfacen conve
nientemente, las necesidades de autorrealizacibn se vuelven prepoten
tes.

La autorrealizacibn consiste en la necesidad de desarrcllar
al mAximo el potencial de uno, cunlguiera que &ste sea: Un mecénico,
Un contador, Un soldador, etc. Un hombre puede ser lo dque puede ser
la autorrealizacibn es , pues, el deseo de convertirse en 1o que uno

es capaz de ser. Los individuos satisfacen esta necesidad de dife -
rentes mancras.

Al hablar sobre la preponderancia e una necesidad scbre la
otra hemos tenido el cuidado de hablar en términos tales como si un
nivel de necesidades a sido satisfecho en cierta medida, QOtras nece
cidades surgen como dominantes..hicimos esto porgue no queremos dar
la impresién de que un nivel de necesidades tiene que estar completa-
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mente satisfecho, antes de que ¢l siguiente nivel surja como el

mis importante. En realidad, la mayoria de las personas de nues

tra sociedad tienden a estar parcialmente satisfechas en cada ni
vel. La satigsfaccifn cs generalmente mayor en los niveles fisio-
légicos y de seguridad que en los niveles de afiliacién, estima-
Y autorrealizacién.

Una vez gque hemos expuesto la jerarqufa de las necesida
- des, debemos examinar lo que dicen los investigadores acerca de -
los motivos y los incentivos que tienden a satisfacerlas.

En nuestra sociedad la satisfaccién de las necesidades
fisioldgicas{ alimento, abrigo, vestido, etc.) se asocian comun-
mente con el diﬁ;ﬁ;? Es evidente que a la mayoria de la gente no
le interesa el dinero en cuanto tal, sino solo como un instrumen
to que pueda usarse para satisfacer d:ferentes motivos. 0 sea -
no quc ei-ainero cemo incentive tan complicade, esta mezclado --
con toda clasc de necesidades ademas de las fisiologicas, y gue-
.es diffeil precisar su importancia. Sin embargo, est$ clare que-

-la capacidad para satisfacer que tiene una cantidad de dinero, -
parece disminuir a medida que uno pasa de las necesidades fisio-
ldgicas y de seguridad, a otras necesidades de la jerargufa. A -
ﬁedida que uno empleza a preocuparse por obtener estima recono -
cimiento y eventualmente autorrealizacitn el dineroc se wuelve un
instrumento menos apropiade para satisfacer estas necesidades vy,
por lo rtanto , menos eficaz.

Las necesidades de seguridad son bastante evidentes y
muy ¢omunes entre las personas. Tedos sontimos un deseo de con-
sarvarnes a4 saldo de los azares de la vida, tales como los aceidi
dentes, las guerras, las enfermedades, la inestabilidad econcmica
etc. Por ello a los individuos y a la’ organizacidn les intere =
Sa asegurarse en una medlida de gue ¢stas catfistrofes se cviten en
lo posible. Muchas organizaciones ticnden a enfitizar el motivo -
de seguridad al ofrecer programas muy elaborados de prestaciones,
como seguros de vida, de salud y de accidentes, ademas de planes

de jubilacién,
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8i tal insistencia en la seguridad puede hacer a la genté
mis docil y predecible, esto no significa due serd mis productiva
de ‘hechoe, si sus puestos reguieren credtividad e iniciativa el an -

f&gis exagerade ¢n la seguridad puede frustrar el comportamiento
deseado.

Para mucha gente la seguridad como motive acarrea consigo
una onnotacism negativa. Una fuerte necesidad de sequridad se -
ve con malos cjos.

come si fuera menos respetable que otros moti - -
vos. Esto parece injusto especialmente si consideramos que la vi - =
da no es tan simple o tan tajantemente definida como para no guar --
dar siempre una pregcupacidén por la seguridad.

No siempre un buen compafierismo es lo gue motiva a la afi
liacidn. Ern muchas ocaEiones, la gente busca la afiliacifin porgue -

desea confirmar sus creencias. Las personas con creenclias semejan - -
tes se buscan unas a otras,

especialmencte 5i unas de sus creencias
mis firmes a sido destruilda.

En este casco tienden a reupirse, y -~ -~
tratan de lograr un entendimiento comidn sobre lo que ha sucedido y ~
sobre lo gue deben crecr, incluso si s lo misme que antes,--

Cuvando las personas estdn excitadas y confusas, o ge sienten infe ~

lices, no buscan a cualquier persona, sinoc gue por lo general =

guleren ¢star con otros gque se encuentren en el mismo estado de -
Animo. L& desgracia no

-

amé la simple compaiia, sino que ama a - -
otras personas desgraciadas. Estas conclusiopts sugieren, que los -
fuertes grupos informales de trabajo, gque Elton Mayo encontrs gue — ~
s& estaban desarrollando, puaeden haber side debido a una reaccifin -~ -
al aburrimiento, la insignificancia y la falta de competencia gue
sentian los emplendos. Como resultado,

-

los empleados se congragas = -
ban debido & que compartfan la misma sensacién de estar aporrea -
dos con el sistema,

La administracidn mira a menudo con susplcacia los gra
pos informarles, debldo al poder patencial que poseen para dismi -
nuir la productividad. Esta situacibn cmpecra cuando los emplea -
dos =mon estrechamente suparvisados y controlados, y ¢arecen de -~ -
canales bien establecidos de comunicacibn con los directivos.
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' La restriccifn del trabajo nace, no de una antipatia
inherente hacia la administracifin, sino como un medio de preser
var la identificaciédn de les individuos ¥y la del grupc mismo.

La disminucifbn de la productividad no sicmpre es el
resultado de los grupos informales de trabajo. De hecho, los-
grupos informales pueden constitulr un magnifico ver para la ge
rencia si su organizacién intorna es comprendida y utilizada al
miximo. La productividad de un grupo de trabajo parece depender
de cémo ven los miembros del grupeo sus propias metas en relacién
con las de la organizacifn. Por ejemplo, si advierten gque sus -
proplas metas estin en conflicto con las de la empresa, la pro-
ductividad tenderd a ser baja. Sin cmbargo, si esos trabajade -
res ven gue sus metas son las mismas que las de la empresa, © -
que se satisfacen como un resultado directo del cumplimiento de
las metas de la organizacién, la productividad tenderi a ger -
alta. La restriccibn del trabajo no es , por lo tanto, un aspec
to necesario de los informales de trabajo.

. La satisfaccibn de las necesidades de estima o de re -
conocimiento se presenta en numerosas formas. Estudiaremos dos-
de ellas:

a) El prestigio.~ Hoy en dia, el prestigio como moti-
vo, se esti volviendo mfis evidente en nuestra sociedad, scbhre-
todo a medida que nos acercamos a una sociedad de clase media.
Las personas preocupadas por el prestigio'no desean gquedarsa -
atris de los demds. El prestigio es algo intangible que la so-
ciedad otorga a un individuo.

Las personas buscan prestigio a lo largo de sus vidas
.de diversas maneras. Muchos tiecnden & buscar solamenpte los sim
bolos materiales de la posicifn, mientras que otros se esfuer-
zan por obtener un logro personal o una realizaciéin personal -
que imponga preatigio por si solo. La necesidad de prestigio -
est§ limitada por la propila persona, en mavor § menor medida.
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La gente tiende a buscar prestigio, pero s6lo hasta
un nivel preconcebideo. Cuando sienten gue han alcanzado éste -
nivel, la fuerza de la necesidad tiende a declinar y el pres -
tigio se convierte mis bien en una cuestisn de mantenimiento
que de avance. hlgunas personas pueden llegar a sentirse sa -
tisfechas con su nivel de importancin en su empresa y €n su -
comunidad. Por lo tanto, la motivaciédn de prestigio se pre --
senta con frecuencia en los jévenes que generalmente no estin
satisfechas con su posicidn en la vida. Las personas de edad -
han alcanzado de ordinaric, un nivel de prestigio gue los sa -
tisface, o se han resignadeo ante el hecho de que pueden hacer-
mJyy poco para mejorar su posicifn.

b} El Poder.- El poder como motivo, se presenta en
dos formas: El de posicifén y el personal.

Un individuo que es capaz de influfr en la conducta
de ot}g, debido a su posicidén en la organizacién, tiene un po
der de pesicibn. Mientras gque un individuo cuya influencia -
se deriva de su persconalidad y de su conducta, se dice que -
tiene poder personal. Algunas personas estan dotadas de ambos
tipos de poder, y otras parecen no poseer ninguno.

De todas las necesidades, la autorrealizacién cs la
gue los cientificos del comportamiento conocen menos. Tal vez
&sto se deba a gque la gente satisface &sta necesidad de dife-
rentes maneras . Por ello, la autorrealizacifn es una necesi-
dad diffcil de limitar e identificar.

Aunque se ha investigado poco sobre el concepto.de -
autorrealizacifn, se ha realizado un estudio sobre dos moti -
vos (que los autores cgreen relacionados con ella: lLa competen -
cia ¢ el logro.

a) La Competencia.- Esta indica un control sobre -
los factores ambientales, tanto fisicos como seociales. Las -

personas con &ste motivo no desean esperar pasivamente a gue
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las cosas sucedan, guicren ser capaces de manejar su medio y-
hacer que las cosas sucedan,

La competoncia como motivo, se revela come un desco
de perfeccionamicento en ¢l trabajo, ¥ de mejoramiento profesio
nal. El trabajo de un individuo es un campo de actividad, en -
que pucede competir con sus cualidades y su capacidad, contra Su
medio en un combate desafiante pcro no abrumador. En los pues -
tos en que es posible un combate semejante, la competencia co -
mo motive de un individuo puede expresarse libremente, y pue ==
den obtenerse recompensas personales de importancia. En los =~
puestos rutiparios estrechamente superviszados, este combate es-
a menudo imposible. Tales situacicnes hacen que el trabajador -
dependa del sistema, y por lo tanto, frustran a personas con -
fuertes neccsidades de competencia.

b) El Logro.- Durante afos, los estudiosos del com --
portamiento, han observadeo que algunas personhs tienpen una in -
tensa necesidad de obtener logros. Otras, tal vez la mayoria ,
no parecen tan Iinteresades en es0. La necesidad de logro es --
uni motivo humano separado, que puede ser distinguido de otras
necesidades. ¥ lo gue es mis importante, el motivo de logro
puede seor aislado y determinado dentro de cualgquier grupo, --
Por lo que atafie al administrador, el establecimiento de metas
madianamente dificiles, pero potencialmente alcanzables, puede
traducirse en una actitud hacia los riesqos.

Muchas personas tienen a Ser extremistas en su acti-
tud hacia los riesgos, ya sea prefiriendo los juegos de azar-
descabellados, © expanifndose lo menos posible a perder. E1 -
jugador parece escoger el mayor riesgo, porque el resultado es
td mis alli de su poder y , por ende, puede racionalizar fécil
mente su falta de responsabilidad en caso de perder. E1 indi -~
viduo conservador escoge los riesges fntimos, en los gue el -
Exito er pequefio, pero seguro, tal vez porque hay poco peligre
d¢ que algo marche mal vy &1 sca culpado. La persona motivada
por el logro toma la posicidn intermedia, prefiriendo un grado
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Mediano de riesge porque cree que sus esfuerzos y capacidades,-
probablemente influir&n en el resultado. En los negocios, este-
realismo crecideo es la sefial del empresario con éxito.

otra caracteristica de la persona motivada por la ne-
cesidad de logro es, que parece interesarse m3s en €l logro per
sonal que en la recompensa del £xito. Aungue no rechaza las re-
cempensas, no son tan esepnciales para &1 como el logro en si.-
obtiene un placer mayor, superando o resolviendo un problema di
ficil, que el quo obtiene con cualquier dinero o elogio que re-
ciba. Sin embargo, los hombres motivados por el logro, tienden-
a obtepner m&s aumentos ¥ son ascendidos m&s ripidamente, porgue
constantemente tratan de idear mejores maneras de hacer 1as‘co-
sa8. Las empresas con muchos hombres ast, crecen mis r&pidamen-
te y tienen mayores utilidades.

Ahora debe estar bastante claro, que la motivacidn hu
mana tiene muchas facetas. Escogimos para estudiar con breve - -
dad, los motivost fislolégiceos, de seguridad, de afiliacién ,de-
estima y de autorrealizacifn. Sencillamente porque han recibi -
do mucha atencidn y porgue parecen los mis utiles para entender
la conducta humana. La denominacién y enumeracién de los llama—-
dos motivos humanos es, potencialmente, una tarea sin fin, por -
que estas denominacidn s&lo pueden inferirse a la conducta -- -
obhservada. Por tante, la lista puede ser tan larga come el nG -
moero de ingerencias hechas por diferentes observadores.

Como dijimos anteriormente, la motivacién es mal en-
tendida por tratarse de un fenSmeno extremadamente complejo y -
sutil. Puede parecer, a primera vista, cue el anterior modelo -
motivacional es muy sencillo, y permite comprender ffcilmente -
la motivacibn. Desafortunadamente esto no es cierto, y serfa -
bueno que eshozaramos algunas de las complejidades que suglere
este modelo de motivacidn aparentemente simple.

a) Identificacién y denominacién de motives.- Puasto
que los motivos no pueden cohservayse directamente, su identifi-
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cacibn es diffcil, Su descripcisn debe derivarse de inferen-
cias basadas en otros conductos, y cstas inferencilag rara vez
son tan sencillas o tan precisas. Por ejemplo, el dinero pue-
de ser un incentivo para unos, porque llega a satisfacer su de
8eo de posicifn. Para otros, porque les da un gran gsentido de-
seguridad. Y finalmente para otros, porque puede ser un sfimho-
lo de su poder sobre otros.

b) Consideracifn de los Motivos.- Un motive rara - -
vez existe solo o aislade. Un individuo puede experimentar una
diversidad de deseos o anticipaciones internas. Se supone gque-
deben de existir en niveles diferentes de fuerza, aumento y de
clinaciSn a medida que son satisfechos o frustrados. Ademis |,
unos pueden estar en conflicto con otros, Aceptar una promo -
cidn, puede llevar a satisfacer las necesidades de posicidén &-
de poder, pero al misme tiempe frustrar las necesidades socia-
les de aceptacién por lo miembros del arupo de companeros . =--
Por tanto, el arreglo y configuracidn de motives dentro de una
persona estfn, sin duda, en un estado constante de cambio. La
motivacién humana no séle puede entenderse adaptando un punto
de vista dindmico, y &sto., obviamente, complica mis la observa
cifn y la medicién de los motives humanos.

c) bDiferencias Individuales.- Sin duda, la gente di-
fiere en la naturaleza de los motivos que la Iimpulsan a la ac—
ciédn. Debido a esto, los mismos incentivos se contestan de ma-
nera diferente por las distintas personas. No sclamente difie-
ren en le que bucan de su empleo, sino tambifn difieren en la-
facilidad con que sus motivos se satisfacen. Un Individuo ﬁot;
vado a alcanzar una posicifn, puede parecer satisfecho después
de una sola promocifin. Otro también motivado por las necesida-
das de posicifn, puede presentar una lucha, aparentemente insa
ciable, de progresar en la jerarqula de la empresa, ya se¢a por
que obtiens placer del acto de luchar por progresar o quizés -
por sﬁr un medio de lograr ventajas socic-cconfmicas més gran-—
des. Sin duda, diferencias individuales como 6stas, deben to -
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CAPITULO V.
TEORTA MOTIVACIONAL

Al hablar acerca de los motives, es importante recor
dar que la gente tiene muchas necesidades, y gque todas ellas -
estin compitiendo constantmente por su comportamiento. Estas -
necesidades no aparecen en ninguna persona en la misma propor -
ecisn o con la misma fuerza. Algunas personas sen impulsadas -
principalmente por el dinero, otras se interesan primordialmen -
te por la seguridad, etec. 51 bien, debemos recordar las dife - -
rencias individuales, esto no quiere decir que como administra -
dores, né podamcé hacer algunas predicciones acerca de uEé mo--
tivos parecen predominar en la actualidad sobre los demés, en -
tre los empleades. Los motivos prepotentes son los que todavia -
no est8n satisfechos . Las fuerzas de las necesidades satisfe -
chas decae, y normalmente &stas ya no impulsan a los individueos—
3 buscar metas o incentivos para satisfacerlas. Una pregunta --
due, cuya respuesta, es importante para los administradores de -
personal es :. qué esperan recalmente de sus empleos los trabaja-
dores?

A continuacién se presenta el resultado de dos estu-
dios hechos en diferentes compafiias, en un intento por respon - -
der a esta pregunta.

En ambas compafnfas se pidi& a los trabajadores, gue-
clasificaran por orden de importancia, una serie de renglones
que indican lo gue pueden desear de sus ompleos.

El resultado de estos estudios fuf el siguientey

Compaffa "A" :
1) Trabajo seguro y durable,

2) Condiciones cSmodas de trabajo.
3) Buenes compahercs de trabajo .
4) Buen jefe.

5) Oportunidad para prodgrcesar.
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marse en cuenta para comprender la motivacifn humana.

d} Naturaleza de los Cambios en los Motivos, despubs
de alcanzar la Meta.- AlGn surge otra complicacifn por la mane-
ra en que los motivos se modifican al lograrse los incentivos.
Algunos motivos comm el hambre, la sed, el sexo, ¥y el suefio, -
disminuyen temporalmente al ser gratificados. En realidad mien
tras estén satisfechos, esos motivos son insignificantes como-
activadores de la conducta. Sin embargeo, los motivos que se - -
basan en la anticipacifn del goce, a menudo son fortalecidos --
por el logro de la meta. Tales motivos pueden no ser suscepti -
bles de apaciguarse Yy tomar propiedades motivantes por su cuern-
ta. De &sta manera, para muchos motivos, el alcance de la meta-
solamente sirve para excitar el apetito del objeto. Fuera de -
loe motivos puramente psicolégicos, es dificil determinar si a-
clerto motivo dehe clasificarse como satisfactor, es decir,. que
aes paciguado al ser satisfecho. O motivador, es decir, que no -
es apaciguvado 2l ser satisfecho, y que toma propiedades motivan
tes mis grandes a través del mismo proceso de luchar por alcan-
zar la meta. La exactitud de &sta clasificacibn es evidentemen—
to importante para hacer recomendaciones sobre el medio gue més
probablemente incite y mantenga cierta conducta deseada de los-
empleados. También debemos esperar que las paersonas difieran -~
en la manera gque sus motivos cambian y se modifican después de-
alcanzar la meta. Y, por tanto, es sumamente diffcil predecir -
las consccuencias conductuales gue pueden tener un conjunto dado
da incentivos en un individuo determinado.

5e comprenden ahoras las dificultades para entender -
ta motivacién de los empleados.

En resumen, el estudie del presente capitule nos con -
figur®d una buena taguigraffa para clasificar y discutir los ti -
pos de metas o situaciones de incentivos gque pueden ser impor -
tantes en toda organizacifn. En el siguiente capftulo estudia -
remos los diferentes tipos de metas o incentives.
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B) Sueldo elevado.

7} Oportunidad para poner en prictica las ideas
B) Oportunidad para aprender un oficiec

%) Buen horario

10) Trabajo sencilloe

propias

Compahia "B" i
1) Plena apreciacifn del trabajo realizado.
2] Septirse participe de las cousas.
3} Comprensin benfivola de problemas personales
4} Seguridad del) empleo
51 Buenos smlarios
§) Trabajo intercsante
71 Ascensos y progresa de la compaifa
8 Lealtad de la administraci®n a los trabkajadores
9} Buenas condiciones de trabajo
10} Disciplina discreta

Los resultados nos indican que en la compafifa A, el -
sueldo fud el sexto de importancia. Mis Iimportantes fueron el-
trabajo segure y factores relatives a las condiciones de traba
je. El buen horario y el trabaje sencille, por otra parte, ca~
recen relativamente de importancia, demostrandoe que a los emplea
dos nos les interesa eludir la responsabilidad. Estdn dispuestos

a realizar una jornada buena de trabajo , pero piden un trato --
justo y una opartunidad razonable de mejorar.

Por otro lado, en la compaifa B, los trabajadoras in--
dicaron que lo gue mds degeaban, era plena apreciaciésn del tra-
bajo hecho, el sentirse participes de las cosas y la compren -
8ifn bendvola de los problemas persopales, incentivos todos que-—

parecer estar relacionados eon los motives de afiliacidn y reeo
nocimiento.

Es interesante hacer notar gque catos motivos ipdica --
dos por los empleados, come lo gue m&s desean de sus empleos ,-

fueron clasificados por sus supericres como las menos importan-
tes.
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Los superiores parecen pensar que los incentivos diri-~
gidos a satisfacer motivos fisiolSgilcos y de seguridad, por lo -
gaeneral, son los mﬁs importantes para sus empleados. Por lo - =
tanteo, los auperiores usan Incentivos tradicionalmente dignos —--
de confianza, como el dinerc, las prestaciones y la scguridad ,
para motivar a sus empleados.,

5in embargo, como podemos observar, los buenos sala -
rios fueron relegados hasta los lugares quinto y sexto.

Muchos elementos varlan en importancia, dependiendoe -
de las condiciones bajo las gue trabajan los empleados. La con-
veniencia de tener un buen Jefe se hace evidente cuando no se -
tiene. Si se efectdan los ascensos sin tener en cuenta la habi-
lidad, éste factor se convierte en gl fundamente de la queja.
Las mujeres necesitan tener buenas condiciones de trabajo y com
pafieros simpdticos, m&s que los hombres. Es particularmente im-
portante apreciar &sta diferencila de sexo, dado el nGmero, cada
vez mayor, de mujeres que trabaijan.

Ahora bLien, ¢por qué los hombres van a la huelga para
lograrc salarios m&s altos y menos horas de trabajo? Cuando &s -
tos no son los elementos de mayor importancia, la respuesta, en
parte, parece ser de que, si{ el trabajo es desagradable, los -
hombres exigen incentivos ecconSmicos extraordinarios para supe-
rar &stas condiciones, y piden una reduccidn en el horario [ Bg
mana de 40 horas)., de modo que pucden escapar de los desagrada-
bles el mayor tiempo posible. Otra causa que contribuye a gque -
pidan mis salarics, es el deseos de equidad. Los hombres piden-
aumento de salario , por regla general, cuando la compafifs se -
los puede dar. Su deseo de equidad es, en parte, una repugnan -
cla a ser explotados.

guizis sSea la estrategia, el factor miSs importante -
para determinar la naturaleza de las demandas de un sindicato .
Si un sindicato pidiese una supervisifn mejor, condiciones de «
trabajo m&s agradables y mejores compaferos de trabajo, serfa -
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comunidad. Tambi&n se han investigade las diferencias en la-
importancia relativa concedida por hombres y mujeres a ciertos
aspectos especificos del emplec. Los hombres le concedieron -
una importancia mucho mayor que las mujeres, a las posibilida
des de promecidn y un poco mayor al salarjo.

Las respuestas de las mujeres &olteras, correspondie
ron en clertos aspectos, mis estrechamente a las de los hombres
que & las de las mujeres casadas. Por consiguiente, estos da - -
tos sefialan algunas difercncias fundamentales en la satisfac -
cién que los emplcados persiguen en sus empleos, ¥y en el papel
gque el trabajo juega en la adaptacién general de la vida como-
funcidn del sexo y del estado civil.,

La edad.~ Existe cierta evidencia que indica que, -
con la edad del empleadeo, aumenta su satisfaccifn en el empleo.
Sc ha atribuido a esta relacifn una combinacién de factores,-
incluso el abandecono de empleco por 10s empleados de mayoer edad
insatisfechos, y una especie de conservaktismo o resighaciﬁn a
las realidades de la vida vy al empleoc que acompaia a la edad-
avanzada. Ademis, algunos de los factores respon;ables por el
descontento en el empleo, tales como la falta de oportunidad-
para el ascenso y el salario bajo, tianen un grado menor de im
portancia para los trabajadores de mayor edad gue para los em-—
pleados mis j6évenes, que tienen una familia que sostener.

La Inteligencia.- El nivel de la inteligencia, ne --
parcce ser en si, factor determinante de satisfaccién o descon
tento cn cl empleo. Sin embargo, la inteligencia de un emplea-
do sl tiene una importancia considerable en relacifn con la -
haturaleza del trabajo que ejecuta. Los empleados para quiencs
el trabaje no representa un desafio suficiente, o gque desempe-
fian actividades nque son demasiado exigentes para sus capacidades
intelectuales, sc sienhten a menudo descontentos con su labor.
La implicacifn de &sta relacifn para la instrumentacibn de pro-
cedimicntos adecuados de seleccifn de personal, es evidente - -
por si misma.
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d1iffcil probar despufs , que la compafifa hubiese cumplido o no
con el convenio. La jornada de trabajo y los salarios son men-
surableg y cuantitatives. Cuando &stas son las demandas gue --
se plantean en los convenios, no hay malentendidos en lo que -
se pide y ¢n lo que se recibe. Las pensiones, las vacaciones -
pagadas, las pausas ée descanso y el sueldo anual, pueden tam-
bién plantearse en los convenios. Aungue las demandas de los -
sindicatos pueden reflejar insatisfacciones, la demanda en si-
puede duc no revele su origen o naturaleza. Los empleados ne -
saben con frecuencia, por gqué no les gusta un trabajo., pero -
pueden estar seguros del grado en gue les desagrada.

El estudio de lo que las personas dicen que guieren-—
de su trabajo, logra gue la atencidn se dirija hacia aquellas-—
necegidades que no surgen del estudio de los temas de un conve
nio direccién-sindicato. De &sta forma nos acerca a una com --
prensifn en las motivaciones reales de los trabajadores, para
llevarlos a una satisfaccibn con su trabajo.

¥Ya hemos diche que la correlacidin entre la satisfac-
ti6n en el empleoc y los criterios del desempefio, tales como la
productividad, los accidentes, el ausentismo vy la rotacibn de
emplecs, tienden a ser endebles.

Para fines de este estudio es conveniente separar --
los elementos personales de la satisfaccifn con el empleo, de-
los gue tienen que ver con alguna situacidn. Nada de sorpren--
dente tiene, el que ciertas caracteristicas pgssonales, tales-
como el sexo, la edad, la inteligencia y la salud mental, dguar
den relacifn con la satisfaccidn en el empleo.

El sexo.- Se ha reportado un nivel general, mis ele
vado de satisfaccifin con ¢l empleo entre las mujeres gque cntre
los hombres. Por lo general, el trabajo es un elemento menos -
absorbente en la vida de la mujer y . por lo tanto, tiene una
importancia relativamentc menor para su posicidn dentro de la-
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La kaeriencia.- La uxperiencia en el trabajo esti -
relacionada con la satisfaccién, de una manerda bastante interc
sante. Casi toda empresa tiene empleados gue, de;pués de varios
afios con la organizacién, sienten gue no ascienden ni obtienen
aumento de salario con suficiente regularidad, y gue estén de-=
sempefando upa labor sin futuro. El efecto que E&sto tiene, es
provocar un descenso en el nivel de satisfaccidn prevaleciente
durante varieos afios después del principio del empleo. El nivel
de satisfacciSn parece aumentar de nueve, despufs de seis & sie
te anes, y alcanza su mAximo para los trabajadores que han per-
manecido con la compafila alrededor de veinte afios. Esto se de-
be, fundamen:almcnée, a que los empleados m&s descontentes han
byscado otro empleo, ya sea voluntaria o involuntariamente. -
Ademfs, los empleados gue se han sentido animados con la compa-
fila, tanto como veinte anos, han recibido probablemente, la cla
sc de estimulos que provocan sensaciones de satisfaccisn en el
emplec.

Adaptacifn Personal.- HNo hay duda gue los individuos
bien adaptados, s¢ conferman, en ecfecto con frecuencia, a las
presiones de la socliedad y a las de grupo. Sin emkargeo, su --
conformidad debe considerarse como evidencia en favor de la -
adaptacifn personal, perc no indéntica a clla. La persona bien
adaptada es 'a que, despufs de examinar el pro y cl contra, --
puede considerarse en libertad de ger disidente, si dicho com-
pertamiento es €1 gue mejor satisface a sus necesjdades funda-
mentales, ¥y no priva a los demis de su derecho de satisfacer =
las suyas. Por lo tanto, desde un punto de vista psicolbgico,
la adaptacién de asemeja mis a la satisfaccifn personal gque a
la conformidad.

casi toda organizacién contratari ocasionalmente a -
un trabajader verdaderamente mal adaptade. Sin embargo, es po
tible¢ que personas razonablemente bien adaptadas, experimenten
cierto grado de descontento en su empleo, causado por factores
da situacifn, Ya gque no siempre es posible gue un individuo -
aleance su meta o logre satisfacer sus nocesidades, la mayoria
de los cmpleados se ven confrontados ocasionalmente por circung
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tancias que producen temporalmente tensiones y sensaciones de -~
dascontento.

Aguil nos ocuparemcs de las actitudes de los empleades
ragpetto de los siguientes factores de situacidn en el ambiente

gel trabaje: Pago, seguridad, oportunidad de participacisn y ye

conecimiento de los méritos personales, asi como del horario y

condicianes de trabajo, nivel y posicibn ocupacional, e inspec~
cidn. o

El Pagn.~ La adminigstracibn tiepne la tendencin de =~
cuncederle demasiada importancia al pago,

coma factor determi-
nante de satisfaccién en el empleoc.

Se han desarrollado siste
mas muy detallados de pago como incentive, con base en la pro-

duceifin o en otro criterie por e} estjlo. Sin emrbargo, es raro

gue los empleadas consideren el pago coma el factor més impor-
tante de su satisfaccifn en el empleo.

La importancia relativa que los trabajadores le con-
ceden a este facter, es indudablemante una funcisn del salario
qua recipen corrientemente en relacifn con el gue se les paga
a otros gue desempefan trabajos simlilares, o que requieren la
inseruccidn y experiencia similares.

La importancia gue le gonceden, £5 también funcifn ~
de tas necesidades de tos empleades en relacisn con lo que =-~-
puedan adquirir, con lo que ganan.

Naturalmente, serfa un error sostener gue ol monto-

del salario no estl relacionade con la satisfacecidn en e€l®em-
plec. Sin embargo, ¢l asunto consiste en gque, una vezr que el

empleade rebasa cilerco iImite de ingresos, st punto de vista-

regpecto del emplec tiende a reflejar hasta qué grade €ste sa
tigface clertag de sus necesidades de origen social.
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La Seguridad de)l Empleo.- La importancia relativa -
de la seguridad en comparacifn con otros aspectos intrinsccos
del empleo, tales como €l pago o el reconocimiento de los méri
tos personales, varia en funcién de la clasificacién del empleo
y del grado efectivo de seguridad que los empleados sientan en
su emplec. Es probable que los empleados gue estin bajo la po
sible amenaza de un despido precipitado, consideren otros fac-
tores ademds de la sequridad, como de importancia primordial.
Sin embargo, hay muchos empleados gue recuerdan el abundante -
desemplec y 1los aprietos econdmicos de la inflacifn ¥, por con

siguiente, le adjudican una importancia muy grande a la seguri
dad del empleo.

Participacifn ¥ Reconccimiento Personal.- Los mejo-
ramientos de la eficiencia adminigtrativa vienen, a menudo, a-
companades de una fragmentacifin de la tarea realizada por cada
empleado. La sensaci6n de satisfacién y de orqullo personal
que necesita ¢l empleado, coma la gue le produce al artesano -
su capacidad de transformar la materia prima en un producto a-
cabado, muy pocas veces la cxperimenta. AOGn cuando a Tcnudo -
es imposible dar a cada empleado la oportunidad de experimen--
tar el orgullo del artesano, es posible y necesario, propeorcioc
nary la clase de instruccifn que le permita a cada trabajador -
comprender él lugar que su labor a Veces mini&é}‘ocupa en la -
manufactura del producto total.

Horas ¥ Condiciones de Trabajo.- Resulta interesan-—
te observar que, en gencral, los empleados no consideran las ho
ras trabajadas ni las condicicones en gue se ejecuta el trabajo
como factores de importancia determinante en la satisfaccifbn -
del ecmpleo. El bajo valor que consistentemente se asigna a ~--
estos factores, indica probablemente gue la mayorfa de los em-
pleos sc realizan con horaries tolerables y en condiciones de
trabajo que virecen siquiera un winimo de comodidad.

Posicidn Profesional.- AGn cuwando la mayoria de los
empleados estdn satisfechos con sus empleos o mantienen una ag

titud de relativa neutralidad al respecto, el grado de satig--
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faccién gque reportan, varian de acuerdo con la posicién profe-
sional del empleado. Cuante mis alta sea sy posici®n dentro -
de la jerarquia profesional, tanto mis probable es que informe
sentirse satisfecho con su empleo,

La Supervisidn,- Uno de los descubrimientos signifi
cacivos del estudio de Hawthorne fud, aue os posible modificar
lag actitudes de los empleados mediante el desarrollo del espl
ritu de cooperacifn entre empleados ¥ supervisores. Una rela-
cién amistosa entre supervisores y subeordinados, parecia genre-
ralizarse en un clima faverable de trabaje. La importancia que
los trabajadores le conceden a la supervici®dn, probablemente -~
se debe a que, en cierto modo, el superviscor es un representan
te de la compafia. Cuando se le considera bajo &ste aspecto,
se convierte en una fuerza primordial gque facilita o impide al
empleado la satisfaceifn de sus necesidades de reconocimiento
personal.

En general, los deberes de un superviscor le sithan --
come responsable de ¢ E1 ambiente de trabajo, las personas indi
viduales, y de un grupo de personas. La importancia relativa-
de estos deberes variari mucho, de un trabajo de supervisitn a
otro, ¥y podrS aumentar a medida gue un hombre as¢iende a través
de la jerarqguia.

Por otra parte, la habilidad de un supervisor en las
relaciones jindividuales, aungue siempre importante, variari de
un puesto de supervisifén a otro. Puecde arglirse que las buenas
relaciones humanas requieren habjilidad en tedas las esferas de
actividad indicadas. HNo obstante, aungue hallaremes ealgunas
habhilidades comunes dentro de las tres ecsferas, la seleccifn y
el cntrepamiento mejorarin, si ho se desdefan cstas distinciones,
Los programas de desarrollo de mandos orientados con [recuencia
a un tipo determinado de funcisn, se harfn mis efectivas si tie-
nen en cuenta esta triple responsabilidad.



El supervisor esti en una excelente posici®n para -
influlr sobre la moral, ya que su puesto le perpite conocoer -
directamente a los hombres y a su trabajo. Puede hacerles --
sentirse importantes o superfluos. Siendo juste © imparcial
pucde inculcar en sus hombres, valores y sistemas que serin -
respetados., Admitiends inicintivas y clogiando a los horbres
por su esfuerzo, sidmpre gue =cy posible, puede lograr que sus
subordinades consideren gque son una parte de la organizacién.
Su paciencia y tolerancia pueden servir, de ejemplo ¥ crear -
una atmbsfera que aliente €l respeto mutuo para los derecheos
de los demfs. Si delega con gusto la responsabilidad, hard -
posible una mayor participacidn, gue a su vez, dari lugar al
desarrolle de un mayor sentido de responsabilidad en los Hom
bres.

En resumen, cl supervisor es generalmente reconocido
como una plegza fundamental para el desarrello de las relacilo-
nes humanas. Su personalidad y conducta influyen esencialmen
te en las actitudes y comportamientos de los individuos a - -
guienes supervisan.

La exposicifn antecedente, ha versade sobre la impor
tangia due concedeon ciertos empleados a diversos incentivos y
condiciones del empleo. Para acrecentar la satisfaceidn en el
emplec y facilitar la adaptacifn personal, se requiere gque se
reconoczca personalmente al empleado u se le acepte como indivi
duo, con su patrdn propio de necesidades, fortalezas y debili-
dades. No se puede esperar gque separe, on compartimientos dis
tintos, su vida laboral y su vida hogarecha. Y en ningin planco
puede la Gerencia considerarlo Gricamente come una estadistica
© gomo una pieza de la organizacibn.

Uno de los enfoducs tradicioniales ha consistido en -
suponer que los empleados sc sienten satisfechos hasta que ex-
presan alguna gqueja, ¥ hasta cntonces atender especificamente
los descontentos eéxpresades. Este enfogque e¢s inconveniente -
bajo dos aspectos:
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En primer lugar, desde ¢l punte de vista de la admi-
nistracidn es, probablemente menos eficaz hacerles frente a --
las quejas, que evitar gue se présenten. En segupdo lugar, es
pesible gue las quejas que se presenten a la administraciébn no
reflejen en realidad las causas que originan el descontenta.

Respecto a &ste (Oltimo punte, las gquejas references
al salarie o a las condicicnes de trabajo, no sieppre pueden -
ser aceptadas por 1o que aparentan. Los aumentos de salaric o
las modificaciones del ambiente laboral s8lo mejorarfin la sa--
tigfaccién en el emples temporalmente, a menos gue se corrijan
las causas fundamentales del descontento.

Muchas de las causas potenciales de gquejas se pueden
evitar mediante un sistema eficaz de comunicacibn a travBés de
toda la estructura de la organizacifn. Es mis probable ¢gue un
empleado acepte la pelitica, las pricticas y las decisiones de
la empresa si se le dan a conocer las razones en que se fundan,
De igual manera, cuando la empresa na se Interesa on las expre
siones del sentimiento y de las actitudes de los empleados, se
pueden adoptar las medidas pertinentes para cvitar la explo~--
s8i6n de las fuentes potenciales de deoscontcento.

La partlcipacibn efectiva de los cmpleados en los pro
gramas de trabajo, va todavia mfis allid que tal comunicacin. -
A los empleados no les basta enterarse de una proyectada modi-
ficacién de sus razones, es posible gue participen en efecto,
en la resolucibn de alguno de los detalles del programa. Ade
mis de los efectos positivoes que tiene sobre 1a satisfaccibn -
en el emplea, la participacifbn de los ompleados tiende a produ
¢lr actitudes de solidaridad con cl grupe y de identificachdn
personal con el programa.

Adaptar las personas a las tareas.-— Cualquier cosa
que upa oempresa pueda hacer para colocar a les hombres, de a--
cuerdo €on sus intarescs ¥y apritudes, mejora el rendimiento en
el trabajo, porque se utiliza en mayor arado la aptitud y la -
motivacibn., En otras palabras, buscar la relacisn perfecta en
tre ol hombre y su trabajo.
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par importancia a los Trabajes.- El trabajo es inte
resante y la motivaciin es alta, cuando una persona considera
que sus deberes son importantes. La motivacifn disminuye cuan
do una persona no comprende ¢l por gqué de lo que hace, o consi
dera que no contribuye al esfuerzo total. ELl adiestramiento en
el trabajo debe hacer que se comprendan las tareads y mostrar =-
cbmo se yrelaciona su actividad con el éxito de la empresa.

Eliminar el aburrimiento.- El aburrimiento, es en -
parte, una circunstancia de motivacibn baja. Esto significa -
gue, cuvalquier cosa que logre gue el trabajader sea mencs abu-
rrido, se convierte fScilmente en un método de incremeéntar la
motivaecisSn y el interfs por el trabajo., Cuando a los trabajos
monftonos se les da cierta variedad, disminuyve el aburrimiento
y aumenta la productividad. Ya gue las técnicas para vencer -
el aburrimiento incrementan el esfuerzo, deben considerarse —-
come procedimientos motivacionales y escudiarse en fste senti-
do.
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CAPITULO v
HOoOTIVACION APLICADRA.

La aplicacifn préctica de los diferentes motivos y =
¢l campo de su aplicacidn, serf lo que nos ocupard en el presen
te capitulo.

Trataremos tante les métodos econbmices, come los no
econSmicos de motivacifn, sus ventajas y desventajas de cada -
uno. Asimismo, los diferentes campos de su aplicacisn, con cl
fin de establecer una gula prictica gue sirva al administrador
de empresas a un mejor entendimiento de la motivacién humana.

EL DINERO COMO MOTIVO:

Como afirmamos antariormente, el dinerc eg un motivo
muy complicado, inmiscuido de tal manera con todo tipo de nece
sidades, ademds de las fisiolfgicas, y cuando menos es muy di-
ficil de precisar su importancia. Por eso, hemos esperado hasg
ta gque otros conceptos fundamentales estuvieran esclarecidos -
para haklar del dinero come motivo.

Gracias a una extensa investigacifn de salarios e in
cantivos, se ha descubierto que, el dinero, instruments motiva
cional tradicionalmente digno de confianza, no es del todo po-
deroso como se supone, especialmente con los trabajadores de -
la produccibn. Para cada une de §stos trabajadores, como Elton
Mayo descubrif, otro factor clave cs un grupo de trabajo. Se-
gln parcce, auvnque el trabajador estf interesade en mejorar su
aituacidn econdmica, hay muchas otras consideraciones como las
opiniocnes de sus companeros de trabajo, la corodidad y el pla-
cer en su empleo, y su seguridad a large plazo, parecen dar una
respuesta directn,‘au:omﬁtica ¥ pooitiva a un plan de incenti-
vos.

La caracteristica més sutil e importante del dinero
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es su poder como simbole. Su peder simbSlico mis evidente os =~

=u valor de mercado. Lo gque el dinero puede comprar, y ho 81 -

dinero mismo, es lo gue le da valor. Pero 21 poder simb&lico ~
del dinero no se limita a su valor de mercada. Como el dinero

no tiene un signidicado intrinseco en sI mismo, puede simboli--

zar con cualguier necesidad le gue el individuo gquiere gue re--

presente. En otras palabras, el dinero puede representar lo gque
la gente guiere gue represente.

Ahora bien, en nuestra estructura econdSmica, los hom
bres estfn tan motivados para producir por el incentivo del di
nero, que posteriormente puede intercambiar por incentivos rea
les. El trabajo ¥ el sueldo van, por consiguiente, juntos.

Hay una serie de métodos posibles para la distribu-
cién de los salarios, teniendo todes, efectos sobre la motiva-
ci8n ¥ los valores. Puesto que no se acepta universalmente --—
ningGn sistema sencilio y puro, los utilizados en la prSctica
real son mixtos. Una discusifn de cada método, sin embarge, no
ayudari a apreciar la influencia gue tiene sobre la conducta,
vy a esclarecer por que son tan diversos los procedimientos pa-
ra establecer salarios y las reacciones qie producen.

Salario en funcifn de la Produccién.-

La paga en funcisn de la cantidad producida, motiva a
los hombres a esforzarse con vistas a la produccisn.
Este método acentGa las diferencias individuales, apreciando la
superioridad en habilidad. La efeciencia y la producciSn son =
valores destacades, micntras que la cultura y la holganza se -
consideren antieconSmicos. La seguridad es una responsabilidad
individual, y el nivel de vida varfa mucho entre tos individuos
gue realizap el mismo tipo de trabajo. Como la resistencila dis
minuye con la edad, la productividdd tambi&n disminuye. El res
peto hacia la vejez no se alienta por este método de remunera-
cifn. Los empleados jSvenes no tratan con consideracifn y ros-
peto a los viejos, a los gque consideran poco productivos.

-57-



Aunque los metodos de tarifa por pieza utilizan los sa
larios come incentivos para una mayor preoduccidn, no motivan nece
sariamente a los hombres para realizar el e¢sfuerzeo miximo,., Si la
moral es mala, los hombres superiores temen las reaccicones. de los
hombres, a los gque no les gusta la forma gque se les considera. Al
uso cientffico de las tarifas por pieza, debe acompafiar la empresa
garantlas de que no cambiar§ las tarifas y gue nos despediri a par
te de la mano de obra si la produceién se eleva. Cuando se Introdu
ce adecuadamente, la manc de obra no se opone al salartioc en funcifn
de la produccién. De hecho la mano de obra apoya con frecuencia un
programa de &sta clase. Sin embarge, el ingeniero de produccibn es
tablece con frecuencia las tarifas, sin tener en cuenta la moral ni
la salud del trabajador.

Se ha mostrado experimentalmente, dque tiene lugar un
incrementeo en la produccifn mediante la introduccicn ée planes de
ghlarios con ingcentivos. Es decir, se fijan cuotas de produccidn, -
cumplida &sta meta, el excedente se pasara de acuerdo a una tarifa
previamente establecida.

En general, los empleados conaideran el gsistema de ta-
rifa por pieza comc el método mis justo de pago, hay menosperdida
de tiempo y menos casos de conducta negariva cuandeo se utiliza. Pe
ro hay signos de mayor importancia, tales como el desacuerdo en---
tre los erabajadores, el hechar la culpa a les materiales, 7 el cen
surar las condiciones de trabaso,que impiden la actividad productiva,

El salario como incentivo, tiene gquizids su miximo valor
en el trabajo monotono y es renos valioso cuando se controla el tra
bajo. ELl salario como incentivo, tiene quizis menor valor todavia
en los trabajos gue implica contacto con los clientes, puesto gue po
drian motivar un servicio peor y una mala atencién en las relacio--
nes pGblicas. La utilizacisn de salarices con incentivos crea tam--
bien problemas, cuanda los obreros no estan de acuerdo conh lag tari
fas establecidas. Quizis el mayor obstdculo para los mécodos de sa-
lario con incentivos. Sea el micdo de los empleados a las consce---
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cuencias del incromento de produccifn.

Cualguier forma de pago de salariecs, en fGltimo t&rmino,
tiene que caer dentrv de las dos formas conocidas, o algunas varian
tes o0 combinaciones de ellas:

a.~} Salario por unidad de tiempo.
b.~} Salario por unidad de obra.

El salario por Unidad de Tiempc.- prescindiendo de --
gue su cOHmputo se haga per hora, por jornada, por semana, por guin-
cena, etc., se caracteriza por que la remuneracifin se calcula sola-
mente en funcion de trascurso del tiempo empleade en el trabajo.
an relacién directa al menocs, con el rendimiento gque &1 mismo haya
preducido.

El principic fundamental del salaric por unidad de -~-
tiempa, puede resumirse asi: El pago por el tiempo adjudica al em
presario todas las ganancia o pérdidas debidas a las varaciones en
la productividad del trabajo.

La principal dificultad gue presenta &ste sistema, es
quec no estimula la productividad. El trabajador suele laborar &1
miemo para no ser despedido, a menos de gue alghn otro estfimulo in
directo lo &nime a trabajar bien.

El Salario por Unidad de Obra.- En el Salarjo por uni
dad de obra, que es la forma més simple, burda y clara de los sala-
rios por rendimiento, el prineipio gue rige es el siguiente; EL pa-
go por pieza atribuye al trabajador todas las ganancias o pérdidas
debidas a las variaciones en la productividad.

.

En &ste de rcmuneraciones, lo caracteristice es gue --

las ganancias déel trabajador se relacionan directamente con cierta
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madida de trabajo realizado por el trabajador, o por un grupo de
estos. FEstos tipos de salarios son eh consccuencia. los que eons
tituyen los salarios incentivos, ya que, dependiendoe ¢l monto de
la ganancia de la cantidad de produccifn, el trabajador tienc un
estimulo o incentivo para trabajar con la intencidad mis corcana

a la adecuada.

Los grupos de salarios incentivos, pueden considerarse
en tres grupos principales de salarios por rendimiento. Estu =~
diaremos a continuacién los principales sistemas dentro de cada-

uno de estos grupos.

GRUPD "A".- Sistemas en que la remuneracibn va--
ria en la misma proporcién que el rendimiento del trabajador.

Sisterma de pago por Pileza (Destajo).- De sobra es co
nocido #ste viejo sistema, oue consiste en asignar una tarifa a -
cada unidad de producciSn. El salario se computa Multiplicando
eata tarifa por el nfmero <de unidades producidas. Como ya hici=-
moes notar, &ste tipo de remuneracifn d8 el beneficio directo del
incremento de la productividad o el perjuicio por su disminucidn,
por el trabajader. Pero el empresario se beneficia indirectamen-
te, distribuyende sus gastos generales y semi fijos entre un mayor
volumen de producecidn. Este método estimula fuertemente al traba-
jador a laborar mfs, ya que el recibe todo el beneficio directo -
del aumento de su esfuerzo.

Sistema de Horas Estandar {(Trabajo por pileza hora).-
NO e@s en realidad, sino una variante del destajo, que consiste en
asignar a cada unidad de produccidn el tiempo oue, téfcnicamente -
por estudios de tiempos y rmovimientos, s¢ ha determinado come ne-
cesario para un trabajader normal, en condiciones normales, pro--
duzca &sa unidad, pagandose el salario por la suma de loa tiempos
correspindicntes a las pieras regresadas, independientemente del
tiempo real ocupade. De igual manera, este mitcdo estimyla fuer-
temente el trabajador a laborar mis, ya gue ol recibe todo el be-

neficio directo del aumento de su esfuerzo-
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Sistema de Tazas Elevadas por Pileza.- Garantiza un sala
rio hasta el 100% de la eficiencia, y cuando se le sobre-pasa se le
paga una prima supcrior al aumento de la produccién lograda. En &s
te sistema, el trabajador neo sclo recibe el beneficio directo del
aumento de sy esfuerzo, sino que participa en la reduccién de coa-
tos due la empresa obtiene, por la distribucifn de gastos generales
en un mayor volumen de produccién.Como Be comprende, el sistema ag
muy costoso para la empresa, ¥y su cllcule resulta, ademés, aiffecil
de comprender para el trabajador.

CRUPQ "c®.- Sistemas en que la remuneraci&n varia en una
proporcifén diversa, segln los diferentes niveles de rendimiento.

Sistema de Gantt por Tarea. En &ste sistema se garanti
za tamblen al trabajador un salario base por rendimienteos inferio-
res a 1a norma establecida, la cual se fija un poco alta. Cuando
el trabajador alcanza &sta norma, automfiticamente recibe una prima
que suele ser del 20 y hasta el 301 de su salario, A partir del
100% dedeficiencia, se le abona una taza clevada por pleza.

Sistema de Tarifas Diferenciales de Taylor.- En &ste sig
tema no &6 garantiza un salario base, antes por el contrario cuando
el trabajdor no ha alcanzado la norma fijada, el aumento de su Ba
lario es inferior al aumento de la prédduccidn gque vaya logrando. -
Pero cuande alcanza la norma, o sea el 100% del 4que se concidera -
normal, bruscamente recibe un premio de 50% de lo que se le pagaba,
con lo gue asciende hasta un 125%. pPe ahl en adelante, la propor-
cidn en que crece el salario, c¢s superior al aumente de la produccidn.

Sistera de Emerson.- Este sistema, dque no“es en el fondo
sino una variante del de Gantt, tiene las siguientes caracteristi-
cas; a.) Garantiza Salario Base

b.} Antes de llegar al rendimiento Normal & de 100%, co-
mienza a elevar gradual y aceleradamente el salario, de acugrdb con
una f&rmula cempivrica en forma tal, gue al llegar el rendimiento al
100%, el salario ha aumentado gradualmente hasta el 20% {recucrdaese
que este aumento le hacla Gantt en forma brusca al alcanzarse la efi
¢iencia normall:; Agul se va avmentando en forma gradua y progrési
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va desde el 671 del rendimiento.

¢.)Al sobrepasarse el rendimelnto normal, se paga
una prima suplementaria del 1% por cada 1% adicional de eficien
cia.

Salario de Acucrdo con el Tiempo Invertido

Como ya lo vimos en los salarios por unidad de tiempo
el mé&eodo de salario por hora o dia, no censidera las diferencias
individuales en habilidad. El tiempo ¢s gue mismo para todos los
hombres, por lo gque todos los hombres son iguales. Como consecuen
cia el individuo superior no tiene interés por superar la produg---
cién media. La presifn social y la posibilidad de despido pueden
influir sobre los trabajadores supericres, pero entonces &stos fac
tores se convierten en incentivos negativos. Este método que lo
utiliza solamente para ioqrar que 1os hombres den-parte de su tra
bajo y gasten su tiempo.

Pagar por el tlempo trabajade no perjudica a los hom-
bres viejos. Sobre el salario no influyen ni diferencias en edad
ni diferencias en la,experiencia y habilidad, Por &sta razén, -
los visjos trabajadores como lo que tienen menos experiencia o in
ferior habilidad, prefieren &ste método al de tarifa por pieza.
En cierto modo, este metedo fomenta la igualdad pero &sta igualdad
es artificial. Quizas lo que mis contribuya a E&ste metodo, para
que sea aceptable, es que no permite abusos por parte de la di--
reccibn. El favorismo, las tarifas descriminatorias para los que
ne son miembros del sindicato, y la pugna entre los trabajadores
para obténer aumentos perscnales, tienen lugar dificilmente cuan-
do es el trabajo el gue determina la tarifa., El mledo a los abu-
sos de la direccidn es una forma de motivacibn negativa que in-
fluye en favor dec los salaries por hora. En cierto modo, una for
ma de motivacién en &ste mitode son las horas extras.

El Método de Salario por Antiguedad
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Pagar los sueldos en funhcidn de la duracibn del ser-
vicio, hace gue se estimen los larges anes de lealtad hacia una
empresa. Este sistema esventajoso para 10s viejos empleados y
hace gue los jovenes piensen en el porvenir, y respcten y honren
a las generaciones pasadas.,

Este mftode ofrece seguridad en la vejez Yy logra que
los afios de deelive sean agradables y confortables. No se apre-
cian las diferencias indiviaduales en aptitud, puesto que los hom
bres tienep la misma aptitud para envejecer. Como los prodedi--
mientos de salarios por hora, este método ne loegra que los hom- -

bres se esfuercen, a8 menos que se afiadan otros factores de moti-
vacién.

La antiguedad, si se tuviese en cucnta en todos lados

no permitiria a los hombres de habilidad superior, ir a otra par
te a encontrar un medip de capitalizar su talento. Como conse--
cuencia, &stos trabajadores nc podrian eludir este método de re-~
muneracifn, y se reduciria la rotacibn de mano de obra. Es des-
cerazonador para los hombres de intelimencia superior, ver asce—
der sobre ellos a hombres con renos aptltudes, y verse obligados

a recibir sus 6rdenes. BSe ha dicho algunas veces, que el valopr del
hombre para una compafila aumenta con la experiencia, y gque, por con
siguionte, el mdtodo de salarie por antiguUedad se aproxima al Ba
lario en funcidén del mérito o de la producceibn,

Para evitar los males efectos de los privilegios por
antiguedad, algunas compafilas siguen este procedimiento de pago;
humentande periodicamente los salarios dentro de una clasifica-
cibn, perge exigiendo pruebas con oxfSmenes de calificacibén para -
subkiz de catcaoria. Este sistema limita el progreso basadeo sola
mente en los afos de servicio, y combina realmente los métodos
de salarios por el mérito y por la antiguiedad.
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Salario sobre la Base de Necesidad.,

Ninguno de los m&todos anteriores tiene on cuenta las
necesidades de las persona. Fn este sistoema se considera as
te factor. No es rarc que a un hombre se le aumente cuando sc
casa, © que & un hombre se le pague uh poco mis gue a otro,
simplemente por gue tenga mis familia. Si el salario es deter-
minante sobre la base de la necesidad, se igualaria el nivel de
vida de todas las personas.

Puesto gque este método no alimenta la iniciativa individual
funciona lo mismo gue los mBtodos basados en el salario diarioc
o por antiguiedad, sin embargo, crea seguridad porque el infortu-
nio individual se combierte con una responsatbilidad de la so=--
ciedad.

S$in tener en cucnta lo gque la direccifn piensa de los cua
tro sistemas fundamentales de pago, los trabaiandores critican
todos los métodos exXpucstos. Un buen productor considera que sc
le trata injustamente si un trabajador menos competonte recibe
tante mis sueldo que £1. Otros empleados consideran gue se esta
abusando de ellos cuando se estropean las miguinas y no pueden
producir.

Los empleades de una empresa de servicio plblico, pueden no
trabajar toda una tarde debido a una termenta y todavia conside-
rar que es Jjusto recibir todz la paga. Creen gue por el sim---
ple hecho de pasar el tiempo la compania tiene la obligacién de
pagarles. La ecmpresa compra el tiempe de up hombre en tanto ea-!
te sea propiedad de ella, y debe ser compensado.

También se oye a los enpleados hablar de haber dado a una
compafila los mejores anos de su vida y gue debido a eso Be les--
debe compensar con £uirldos que excedan a los demis, sin tener en
cyenta la productividad. Esta justa pretencidn sobre los dereches
de antigiedad cs un sentimiente honesto v compresible, que debe
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ser respetado.

Cuande un hombre alega gue no puede scetener a su
familia con el suledo que recibe, esta pidiendo un sueldo que
se adapte a sus necesidades. Los aumentos por ¢l costo de la-
vida, la adaptacibn de los sueldeos al fndice de éste costo, ¥ el
mantenimicnto de los precios, son formas de la gue se ha redu -
cido el walor de las necesidades econfmicas en algqunos recientes
sistemas de pago. Estas consideraciones estan muy lejos de la  ~
ley de la oferta y la demanda, gque en un tiempo fuf determinan -
te bésico de los sueldos y de los precios,

El hecho de gue se utilicen los cuatros sistemas de
pago sugiere gue cada uno de elles tiene un valor determinado pa
ra la seciedad. Ya cue la administracidn no puede ignorar los va
lores gue existen en la sociedad, el mejor método de remunera -
cifn dependersi de las normas éroticas que una sociedad determina
da desee perpetuar,

METODOS NO ECONOMICOS DE MOTIVACTION

89i el método de remuneracién utilizado no metiva la
praoduccién, esto puede remediarse, al menos en parte, utilizando
otros métodos de motivacidn. 51 ya se emplean salarios con incen
tivos pueden utilizarse incentives no econémicos adicionales pa-
ra satisfacer otras necesidades.

La utilizacién del Elogio.

El elogic es una forma de satisfaccién del yo, y puede
motivarse facilmente con &1, a los cmpleados. Con demasiada fre -
cuencia, la reprimenda es el procedimiento més natural. El jefe -
requiere que se trabaje bien, cuando &sto ocurre, desdefia expre -
sar su opinién acerca de tal conducta, pero ataca los errores - -
porque &stos le frustran en su programa de trabajo,
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Conocimientos do los resultados

Los intereses y la motivacién también dependen de
un conocimiento de lo gque ocurre como coensecuencia de una con
ducta. En muchas situaciones, aprendizaje y motivaci&n estan-
combinados de mancra gque no pueden diferenciarse sus influencias
separadas sobre la mejora.

Evidentemente, ambos estan ayudados por un conhoci -
mientdo de los resultados, pero serfa conveniente con frecuencia
conocer come ¥ en gue drado influye tan conocimiento sobre las
personas. No se ha hecho ninguna investigacién analiftica de es-—
te tipo. Varios experimentos que inplicaban adquisicisSn de co -
nocimiento, han meostrado gque la mejcra es mayor, ¥y coue también
es mayor el inter8s cuando una persona es capaz de ver lo que -
egta realjzando. Se ha mostrado tambifn due se pilerde la destre
za adquirida cuando se desconocen los errores Y el progreso cfec
tuados.

tL.a competicidn'

Los individuos compiten con los dem8s, no sole por los

incentiveos, cuandc estos son limitados &n nGmerc, sino por la

mera satisfaccién de ganar. Cuando no existen premios ni recom =
pensas monetarios para los triunfadores, el facter motivaci®dn debe
basarse en alguna forma de necesidad del yo. La persona gue ven -
ce pucde ganar peticién o prestigin social, o expegimentar la sa -
tisfacecidn de una necesidad, pero debe también considerarse aue -
el gue pierde experimenta fracaso y pucde peorder posicién. FPor -
consiguiente, la competicibn puede crear al mismo tiempo Satis =~
faccién y privacién . Se puede alegar que ambos efectos son posi-
bilidades motivacionales, puesto gue existe esfuerzo por parte de
cada competidor, pero no puede desempefiarse el hecho de sus efec
tos opuestos ¢gue puedan ¢ impedir la cooperacién. Algqunas veces =
la competicibn implica la utilizaci&n de fuerzas contrarias a la-

moral.
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Cuando ganar es cuestibn de destreza, el interé&s dig:
minuye tan prontd come la persona empfeza a ganar sin cesar .
5i ha de existir la motivacién en la competicién, es necesario
que exista incertidumbre. LB competicidn de grgpa_se ha utili-
zado para motivar a los obreros a reducir accidentes frecuente
mente, la motivaciéfn es tan elevada que se falgean los datos,y
el objetivo lleda a ser la victoria en ve: de la seguridad.
En tales campafias es frecuente gue no se informe scbre los acci
dentes ¥ que los lesionados continuen trabajandoc para ho tener=
acecidentes con pérdidas de ticmpo.

Es tambibn importante apreciar gue existe menor Pro
babilidad de sospecha si los empleados compiten por cifras o
puntuaciones gue no representan a la produccibn. Estas puntua-
ciones pueden referirse a la asistencia, puntualidad, calidad
seguridad, sugerencias, etc. Es siempre importante tener pre -
sente el problema de la eqguidad, y deben examinarse los facte-
ros gue contribuyen a los estados de presién ¥y relajacién. Una
cierta cantidad de presifn es motivadora y agradable, pero de-
masiada presifn produce frustracifn.

£l progreso

Una de las mayores dificultades para apreciar el progreso
que se realiza, es gue cuando més se¢ denomina un trabaja, més
diricil es llegar a apreciarlo. El esfuerzo extraordinarico poco
puede hacer para reducir los accidentes, mejorar la calidad o in
crerentar la produccién, si &stos estan ya cerca del méximo. Si
se apremia el esfuerzo, la mejora debe aparecer claramente en los
resultados.

Las encuestas revelan con frecuencia aue los empleados
quieren que Be les diga donde se han destacado o cuando estan
meajorandc. Los resultados de estas encucstas son ejemplo del -~ -
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principio de motivacibn, ronocimignto de los resultados o-expg
riencias del progreso. Considerando de esta forma, el método -
de valorar a los empleados y entrevistarlos luego sobre su prg
greso S0 convertirYah eh un sistema para metivarlos, particular
monte cn trabajos donde no re pudiesen obtener medidas objeti «
vas de los resultados.

Un sistema muy pré&c¢tico para gque las personas pue
dan apreciar mcjor sus progresos, e$ planear el trabajo de un dfa
y establecer luege los objetivos en funcisén de esperanzas realas.
Lo importante es situarse por encima del movimiento, si se ha pla
neado el trabajo se puedh‘apreciar el progreso a medida que se -
realiza. Establecer un nivel ®c¢ aspiracisn para cada dfa, por -~
consiguiente, nos ayuda a apreciaf con mayor facilidad nuestrog-
Progresos.

La Participacién

Una persona al considerarse miembro de un grupo, ex
perimenta algunas formas de participacifén. Puede haber diversos
grados y varias formags de participacién, pero cualesguiera de - -
ellas produce interés, y el interfs realmente en una forma de mo-
tivacidén. La participaciSn pirve para eliminar la potivacidén - -
opuesta. A menudo se pide a los comites de empleados y a los re -
presentantes de los sindicatos que participen en el planeamiento
de la direccidn, Los resultados muestras que existen una mayor -
aceptacidn. Por supuesto, la forma m&s completa de participa - -
cifn es la que tiene lugar en la toma de una decisidn.

La Decisifn de Grupo

Ya se ha tratado con detalle la efectividad de la
decisién de grupo, como mé&todo para incrementar el esfuerzo de -
grupo. Es auiz§ el procedimiento motivacional mis efective.--
Aungue no se ha aislade las fuerzas que operan en la decisién de
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grupo, es probable gue lag enumeradas a continuacifn sean impoy
tantes para dar la eficacia.

a.) La participacidn se lleva hasta la determi-
nacién, nc sclo pueden participar los miembros en la discusién-
sino que participan en la determinacién de la accifn que se de-
be tomar. Esta es una motivacién verdadera y completa.

b.) Se eliminan las motivaciones oOpuestas. Cuan
do un grupe toma una decisifn existe una aceptacifin total.

c.) Se establece un objetivo aceptable y eapec£
fico. Los cobjetivos especfficos son mis efectivos que los genera
les. Los objetivos especfficos y aceptables permiten que se apre
cle con mayor claridad el progreso.

d.) La presidén social se utiliza constructivamen
te. La discusién del grupo cristaliza la opinién del grupo, ¥ los
miembros se sienten motivadoes positivamente no scle a contribuir,
sino tambilén a ayudar a los otros menos capaces a reliazar su par
te.

e.,) La libertad y el derecho a participar, satis-
face el yo de los miembros. Esto a su vez, estimula en sentido
de reaponsabilidad. No hay nada gue desarrolle la dignidad del in
dividuo y contribuya a madurez emocional tanto como la libertad
la responsabilidad. La restriccifn es una forma de reglamenta -~
cidn, ¥ estimula la conducta de subordinacién.

El Castigo

En la medida en gue los incentivos satisfacen -
las necesidades, tienen una influencia positiva © atrayente y -
ﬁroducen Placer. Los objetos desagradables tienen un cfecto - -
opuesto, tendiendo nosotres, por consiguiente, a apartarnos de-
ellos. Estos objetoa pueden llamarse incentivos negativos. Es -
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tos no satisfacen las necesidades, a menos gue deseemos decir
que el cuErpo tiene una necesidad de huir del dolor. Debida -
que las personas tienden a dirigirse hacia los incentivos po-
asitivos y a huir de los negativos, podemos considerarlos como
que empujan hacia ciertas actividades y alejan de otras.Exjis~-
ten, por lo tanto, dos formas de influir scbre la conducta:
Una asociada con el premio y la otra con el castigo.

Aunque el castigo es efectivo para motivar la evi
cacién de una conducta, f#ste objetivo pucde perderse debido a -
que algunos factores incontrolados pueden haber introducide con
diciones no descables. Damos a continuacidn, brevemente algu -
nog de los posibles cfectos:

a.) El castjgop puede frustrar a la persona casti-
gada, especialmente s5i lo considera injuste, y producir por con
siguiente, una actitud h&stil y pueril.

b.) Puede formarse una asociacibdHn equivocada cuan
do una persona castiga a otra.

c.)La amenaza de castigo pone de relieve lo que =
nc se debe hacer, sugiriendo de €sta forma una aceién no consi-
derada previamente por el individuo amenazado. En la utilizacidn
del castigo, el objetivo es con frecuencia parar © impedir una -
conducta en lugar de preparar una e;puesta que la evite. Esto -
no es upa formacién dcnstructiva..gino poer el contrario, destruc
tiva.

d.} El castigo y la idea de ser castigado crea un-
estado de mente h6stil, y produciéndose una actitud desfavorable.

. e.} La amenaza de castigo produce temor y reduce la
aceptacidn da las i1deas.

El hecho de que implique peligros la utilizacién
del castigo, no significa que no se deba utilizar nunca. Por el
contrario, significa que el castigo debe utilizarse reflexiva e
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inteligentemente. Deben buscarse formas positivas de motiva-
cidn que reemplacen a las negativas, Pero hasta gue S5e encuen
tren formas positivas de controlar la conducta, deben consexvar
se las negativas.

INCENTIVQS POR EL CAMPO DE SU APLICACION
Incentivos Sokre Calidad y Ahorro

Los incentivos estudiados hasta agquf, se refieren
a la cantidad de produccifn. Son los mis generalmente usados, por.
sar los mis directos y precisos, ya gue es en la cantidad donde -
pueden establecerse con exactitud un estandar o nlmero de unidades
que deban producirse, y por arriba de los cuales se pagard incenti
VO.

Pero existen ademfs, incentivos sobre la calidad.,in
centivos sobre ahorro e incentivos mixtes, gue combinan en diver -
sas formas los tres anteriores.

Los incentivos sobre calidad y ahorro, solo son po
sibles cuando se ha establecido un estandar de la calidad gque deba
exigirse,en forma tan, que la atencifn de niveles inferiores pu -
diera influir en la disminucidn del salario, y seobre todo, la aten
cién de una calidad superior al ser medida, pudiera reflejarse en-
cuotas adicionales a la remuneracifn normal.

El incentive relacilonado con el ahorro se basa en
la idea de gue existe normalmente un consumo, gasto de desperdicic
de materiales, mermas,etc., que son necesarios, normalez o tolera-
dos. Cuando esps materiales pueden ahorrarse en una proporcisn ma-
yor o menor, evitarse las mermas, los desperdicios, etc, se pagara
un incentivo en proporcifn a ese ahorro. Cuando por el contrario
se¢ sobrepasa los estandares de gasto o desperdicio, oxiste cierta-
disminueisén del salario, proporcional a ese gasto o desperdicios
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Estos dos rvipes Jde incentivos suponen, por consi-
guiente, que se [ijen estadisticamente © al menos a base de prg
medios de varios afios anterlores, cual es el estandar de calidag
gque debe exigirse,o cual es el estandar de desperdicic yue tole-
rable. Cuando sc mejoranh estos estandares se paga el incentive -
en proporcifn con lo mejorado.

En la combipacitn de calidad, cantidad y ahorro, la
base es determinar la importancia respectiva de los tras facto-
res. Esto es, ctudl se considera mds importante. Estas incentd -
vos pueden aplicarse en dos formas fundamentales: Individwevales
a cada trabajador o por grupos. En éste Gltimo supuesto, pueden
trnéarse de incentivas por seccifn, por departamente o por la rea
lizacién de todo el Swbito de la empresa.

Incentiveos para superviseores

Los supervisores inmediatos no deben liacarse directa
y exclusivamente al incentivo de cantidad crorgando a sus trabaja
dores, porgue esto favoreve la tendencia a descuidar la calidad,
ya que estdn interesados en lograr los mis altos niveles de can~-
tidad, o bien, porque toleran serias deficiencias en calidad, pues
to que, on caso de reghazar las plezas producidas, se disminuird

el incentivo que habra de percibir.

Perns par otra partc, si g1 supervisor ve gue sus em-—
pleados han recibido un aumento por la aplicacidn del incentive y
que &1 sigue obteniendo el migme sucldo, precisamente cuando se le
esta exigiendo rwwn trabajo m&s intenso de vigilancia, no tendrfd -
aingun interés en colaborar, v aln puede volustaria o voluntarig
mente, sabotear el dxito de ese incentivo.

Por ello,se impane estahlecer incentivos especiales ~
para los supervisores sobre otra base distinta. Esto
de ordinario la reduccidn de costo.

suele ser =~
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En ccasionas se pagando incentivos distinto & suparvi
sores, Une por el ahorro de gastos on su seccibn, y por otro cl
ahorro obtenido en todo el departamento: de esa wmanera se estimu
la la cooperacidn de las diversas secciones.

Incentivos para vendedores

El mis tipico de estos incentivos s la comisién. Debe
determinarse seglin las normas de la Ley Federal del Trabajo y las
circunstancias concretas de cada caso; Cuande se¢ trate de up co -
misionista, y cuande de un trabajader con salario a comisifn total
@ parcialmente.

El trabajador vendedor puede tencr comisidn parcialmente,
o recibir todo su salario a2 base de comisiones, serfa una especie-
de destajo. Este segundo supueste es poco recomendable, como de =-
suyo lo es también,el pagar al vendedor solo un salario fijo.-
En este Gltimo supuesto, carece de iInterfs por realizar la venta,
que en la mayoria de los casos depende en gran parte del moda co-
mo la lleva a cabo, y en muchas ocaciones sc realiza fuera del con
trol directo de la empresa. Cuando se pada solo la comisidn, el -
vendedor suele escoger los clientes ficiles y de grandes cnmprés
descuidando a otros gue, en conjunto, puecden scr indispensables
a la empresa.

Lo gue si debe vigi{larse, en todo caso, cs que las posi-
bilidades de venta scan equilibradas para todos los vendedores,
en cuante al territeorio gque se les cncomienda, las facilidades
de provisién de articulos,etc, pues, de lo contrario, unos - -
obtendrfin grandes comisiones, y los otros pocos o ninguna.

Incentivo para Trabajadores de Mantenimiento

Ordinariamente se establecen fijando un estandar del ciem
pa normal gue suele estar parada la maquinaria por desperfectos.
y pagando el incentivo en proporcidn inversa a la reduccidn de ese
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Ltiempo. Supone por lo mismo, tomar en cucenta la experiencia
priccica anterier.

A veces conviene vincular a 8ste incentivo, de
algfin modo al menos, a guienes operan las méquinas, pues de csa
manera se esmeran en cuidarlas y conservarlas. Algunas empresas
hacen <que intervengan en la compostura, ayudando a los trabajadg
res de mantenimiento; esto permite aprovechar el tiempo que de -
otro modo estarfan sin hacer nada ,los ayuda a conocer su miguoi-

na , ¥ de algin modo los vinculos a la responsabilidad de su copn .

servacisn.

Incentivos en Trabajos de Oficina

El incentivo es aqul diffcil de aplicar,por la di
ficultad de establecer o fijar estandarea. Ejemplo: No se po-
dria contar el nimero de cartas,de hojas escritas, de documen~
tos archivados, etc., pues las hojas pueden ser de distinta ex-
tensién en lo redactado, de muy diversa complejidad , etc., Con-
tar lfneas resultarfa muy costosa. Puede, s5in embargo, fijarse -
algunas clases de incentives, como terminar el halance o estado de
P8rdidas y Ganancias, en el tiempo breve.
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CONCLUS IONES

He tratado de concebir un esquema del comportamiento
de las personas, los factores gue influyen en este, y de los -
motivos que pueden controlar vy encausar de manera positiva es-
te comportamiento, con el fin de lograr una eficaz egtabilidad
organizaciopal, gue sirva de base para alcanzar los objecivos-
fijados por la cmpresa.

Como se observari en la temdtica acerca de la moral, se
analizb la importancia de esta, y la ventaja que yepresenta el
mantener siempre una moral alta dentro de una organizacisn.
Independientemente de las ventajas tratadas en ese capitulo,-
como son la eficiengia, la iniciativa, la voluntad de coopera
c¢ibén, etc..considero, existen ventajas tambié&n significativas,
como es la imagen de la empresa para con la comunidad y las per
sonas que de alglin modo estan directamente relacionpadas con la-
empresa. Es natural que,cuando una empresa esta en continua ten
si6n y su estabilidad se ve afectada por conflictos de tipo la-
boral, los clientes, proveedores,acredores,etc., experimenta- -
r4n un recelo y desconfianza para con la empresa, teniendo es -
tos efectos negativos de trascedental impertancia.

Es conveniente que periddicamente se evalde el grado de
moral que guarda el personal, por medio de algunos de los dife =
rentes métodos de investigacibn tratados en el presente estudio.
No o8 necesario esporar hasta que se presente un efecto de baja-
moral para tomar las medidas correctivas. Siempre serd preferi -
ble y ventadoso, recurrir a medidas preventivas, gue utilizar --
las medidas correctivas,

Proveer y controlar el comportamiento futurc, seri de mu
¢ha utilidad para el Administrador de Personal, con el fin de --
limitar al mfiximo los conflictos laborales. que tanto dinero cues

tan y gue bastante perjudican a la administracién de toda organi-
zacién.
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En la segunda de fsta obra, se analiz6 la moti-
yacidn, su finalidad ¥ los diferentes motivos incehtivos que se
pueden aplicar para ¢l ohjetivo final, gue es canalizar y encau
sar adecuadamente las tendencias de lgs individuos para el moejor
aprovechamiento de su capacidad mental y su habilidad técnica.

Es necesario planecar debidamente un programa de moti
vos incentivos, con el fin de darles la aplicacién préctica més-
efectiva. Debe recordarse que el dinero no siempre es el motivo-
mis importante, hay otros como el elogio, la participacibn y esl-
reconocimiento, que bien aplicados pueden dar mejores y mayores-
resultados que el dinero.

Un programa de motivacién sin la debida planeacién
resultarf en la mayorfa de las veces mAs perjudicial que bendfi-
co, porgue orillar§ a situaciones de desconcierto y aparente pre
feritismo hacia ciertos empleados. De tal manera gque una organi-
zaciSn sin el arma importante gue es la motivacidn bien dirigida,
dific{lmente alecanzarid los objetivos deseados,.

. Espero que los conocimientos que aporta el presen
te estudic le den una idea md&s amplia al administrader, acerca de
ia importancia y complejidad que representa el elemento humano en
toda organizacién.
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