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PROLOGO 

Ya han pasado les dtas en que el trabajador era -
conciderado y tratado en las empresas como una simple máqui­

na. Se han superado, inclusive, los tiempos en que el trab~ 

jo del hombre era objeto de estudios, 6nicamentc con el fin 

de aumentar su productividad mecánica. 

Hoy, el hombre se impone y domina a la empresa • -
El trabajo ha vuelto a humanizarse. noy se reconoce al 

hombre como centro medular de la empresa, alrededor del cual 

giran todas las dem~s funciones y se convi~rte en su princi­
pal y constante preocupaci6n. 

Al adelanto actual sobre la teorta de Administra-­
ci6n de Personal han contribuido Soci6logos, Psic6logos, 

Economistas Y Administradores. Las investigaciones y apo~-

taciones de ástos profesionales han formado las técnicas y 

los sistemas modernos que 1 en la actualidad, se aplican en 

las empresas m!s eficientes y progresistas. 

¿c6mo dirigir, c6mo motivar, c6mo satisfacer, pre­
cisamente mediante su trabajo, al hombre que colabora en la 

obtenci6n de las metas y objetivos de una organizac16n? --­
¿C6mo lograr que se desarrolle en toda su dignidad humana, 

sin viclar sus de~echos y el respeto que merece como perso-­

na, antes por el contrario, obteniendo la afirmaci6n de su 
personalidad?. He aqut el profundo significado de la Adm! 

nistraci6n de Personal. 

Y de aqut tambi6n la importancia de este estudio , 
que comprende tratados acerca de la Moral y la Motivaci6n. 

Donde se estudia la naturalew.e importancia de la moral, 

as1 co:r,c l.:t.s divc:sat: t~cnic.:is y rnl!todos, para su investiga­

ci6n y evaluaci6n. Por lo que respecta a la motivaci6n, se 
estudian las necesidades del individuo y la impor~ancia de -
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satisfacerlas. Asimismo, seºestablecen una serie de incen-

tivos y su m~todo de aplicaci6n, para lograr estabilidad como 

factor de una eficiencia htlministrativa. 

Cuando utilizamos términos como industria, compañia, 
empresa, as1 como trabajador y empleado, no lo hacemos con el 

fin de establecer una finalidad para la aplicaci6n de éstos -

conocimientos, ya que éstos pueden aplicarse tanto en la in-­

dustria, comercio, empresas de servicio, cte. Del Mismo modo 

estos conocimientos se aplican desde el m4s insignificante -­

trabajador hasta el mSs alto ejecutivo. 

Deseamos que el presente estudio sirva de guia para 

el Administrador de Personal, ya que le ofrece un cuadro te6-
rico para el entendimiento del comportamiento humano. Conocer 

sus actitudes, tendencias y necesidades, ser6 d~ gran valta­

para predecir el futuro comportamiento del individuo, llegando 

al grado de controlarlo. La ventaja que se desprende es, ~ue 

es mejor aplicar medidas preventivas que correctivas. 

~inalmente, queremos mencionar que se hicieron sondeos­

dentro del personol de"Promotora Conin, s.A.",ast como en la em -

presa " Convertidora Industrial S.A.", para la ratificaci6n de a]:. 
gunos conceptos del presente estudio. 
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C A P 1 T U L O 1 

BREVE HISTORIA DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL. 

La psicolog1a es un campo nu~vo de investigaci6n 

aunque hay muchas manifestaciones del inter~s que ha despe~ 
tado el estudio de la naturaleza del hombre, segOn consta -

por los testimonios históricos, el verdadero comienzo del -

estudio sistemAtico de estos temas no se remonta más arriba 

del año do 1879. 

Si bien, en consecuencia, todas las ramas de la­

psicolog1a son jóvenes, probablemente la más joven sea la -
Psicolog1a Industrial. Corno toda la ciencia aplicada, pre­

tende utilizar unos conocimientos teóricos, .conseguidos por 

la experiencia o la reflexión, para resolver prob~emas con­

cretos. En el caso dP. la Psocolog!a Industrial, la base -­
te6rica es el conocimiento de la conducta humana en el tra­

bajo, y la situación a la que pretenden aplicarse estos co­

nocimientos, las realidades laborales en una época y un lu­

gar determinado. 

Puede por tanto, definirse la Psicolog1a Indus--­

trial como la ciencia psicológica aplicada, que tiene por 

objeto el estudio del comportamiento humano en el trabajo, 

y por fin, mejorar 6ste comportamiento, haciéndole más sa-­
tisfactorio para el individuo y m4s Otil para la sociedad, 

Si bien, la Psicología Industrial es una ciencia 
extraordinariamente joven, ya posee su historia. Igual e~ 
mo ocurrió con cualquiera de sus hermanas, no nació armada, 

sino que tuvo que ir descubriendo progresivamente su objeto 

y sus posibilidades. 

Una obra que al parecer, se public6 sobre Psicol~ 

gta Industrial, vi6 la luz en el año de 1913 y su autor fué 
Hugo Munsterber9. A pesar de todo, la industria moderna -

ha aceptado y cst~ utilizando gran parte del trabajo eser!-

_,_ 



to por dicho psic6logo. 

psic6logos y las empresas, 

en gran parte. Hacia los 

J.ps primeros contactos entre los 

tuvieron un car!cter superficial 

años de 1930 los psic6logos y --

las empresas se desconectan mutuamente. Las primeras fun-

cienes de los psic6logos en sus intervenciones con la indu~ 

tria se centraban, por aquellos años treintas, en las valor~ 
cienes de actitudes de los trabajadores,en las condiciones 

de iluminaci6n, en el ritmo y secuencia del trabajo y, cla­

ro está, en la predicci6n y valoraci6n de la productividad 

y eficiencia conseguida por el elemento humano. 

Pronto empez6 una auténtica revoluci6n, iniciada 

por un grupo de profesores de la Universidad de Harvard, -

que desde el año de 1924, trabajaron en un experimento so-­

bre la monotonta y la fatiga de los obreros, para descubrir 

su relaci6n con las condiciones de trabajo. La investiga-­

ci6n conocida universalmente con el nombre de •Estudios - -
Hawthorne", fu6 autotransform!ndose y alargándose desmesur~ 

damente su duraci6n, al ir descubriendo la superficialidad­

de su propio planteamiento original. 

Los resultados del estudio influyeron definitiva­

mente en la problemática de la Psicol~qta Industrial. La. 

producci6n, la forma de traba"jar y los problemas de todo t!_ 

po que surgtan, no se planteaban ya en tErminos de una si~ 
ple condicilSn flsica de trabajo, sino segO.n comple.jlsimas -

situaciones humanas de grupo, en las que se mezclaban rela­

ciones interpersonales, presiones de grupo, actitudes, etc. 

En el momento en que finalizaron los estudios, -­

mSs de una década despuEs, no habla duda de que el trabajo 
de Hawthorne pasarla satisíactoriamente la prueba del tiem­

po como uno de los proyectos de investigaci6n más importan­

tes, y jamás hechos en un medio industrial. 
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Fué en la planta Uawthorne de la West1?rn Elcctric, 

donde empez6 a cobrar 1mpetu el movimiento de Relaciones H~ 

manas, y donde uno de los primeros partidarios, El ton Mayo, 

de la escuela para graduados en Administración de Empresas 
de la Universidad de Harvard, alcanz6 renombre. 

El movimiento de Relaciones llumanas, fu6 iniciado 

por Elton Mayo y sus compañeros, en contraposici6n a la co-­

rriente iniciada por Frederick W. Taylor, que afirmaba que -
las bases de su administraci6n cienttfica son de naturaleza 

tecnol6gica. Sostcnta que el mejor modo de aumentar la pr~ 

ducci6n, era mejorar las técnicas o m6todos usados por los -

trabajadores. En consecuencia, se le ha interpretado que -

concidera a las personas, como instrumentos o máquinas mani­
pulados por sus dirigentes. 

En forma contraria, Elton Mayo sostenta que, ade-­
m!a de conseguir los mejores m~todos tecnol6g1cos para mejo­

rar la producci6n, era benéfico para la admisnitraci6n ocu--

parse de los problemas humanos, Afirmaba, que los vcrdade-

ros centros de poder dentro de una organizaci6n, eran las r~ 

laciones interpersonales que se desarrollaban en la unidad -

de trabajo. El estudio de estas relaciones humanas, era la 

consideraci6n m!s importante para la admin~straci6n y el an! 

lisis de la organizaci6n. La administraci6n debe desarrc-­

llarse en torno a los trabajadores, y dobe tomar en cuenta -

las actitudes y sentimientos humanos. 

As! pues, en esencia, el movimiento de la adminis­

traci6n cient!fica enfatizaba la preocupaci6n por el trabajo, 

mientras que el movimiento de relaciones humanas puso de re­

lieve la preocupaci6n por las personas. 
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Estos hechos coincidieron con los estudios de o-­
tros psic6logos como t.ewin, Lippitt, 8s1 como Moreno, que -
fueron suministrando conceptos e instrumentos de trabajo, -
para estudiar y comprender los fen6menos de loo grupos lab~ 
rales. 

La Psicologta Industrial 1 orient6 sus intereses 
hacia fsta tem!tica, intentando al mismo tiempo, englobar 
en ella otros problemas que anteriormente le habtan preocu-
paso. Uno de los resultados m!s importantes de esta labOr, 
era que se aclaraba cada vez m!s la importancia relativa de 
los diferentes problemas humanos. 

Definitivamente los temas de la motivaci6n y la -
moral de los grupos laborales, se iban situando en la base 
del esquema del conjunto, 

Ast, la motivaci6n y la moral ineludibles, deter­
minantes de la integraci6n de las relaciones h\llt\anas, los -
conflictos labOrales y tantas otras circunstancias de la -­
vida industrial, aparecen hoy en dta como temas centrales -
en la Psicolog!a Industrial. 

La filosofta moderna de la Administraci6n de Per­
sonal, requiere la cooperaci6n y entendimiento entre los d~ 
rectivos y los empleados en todos los aspectos. LOs valo­
res humanos y sociales del empleo, ast como el talento t~~ 

nico del que lo desempeña, son factores que deben tenerse -
en cuenta para legrar la eficiencia y econom1a en el traba­

jo. 
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CAPlTULO I I . 

NATURALEZA E IM?ORTANCIA O~ LA MORAL. 

Si la eficacia de una empresa se mide hoy en d1a, 
el elemento humano es el que nos da la pauta del valor y de 
la criciencia de la misma. La relevancia de los problemas 
de producci6n, financiaci6n y comercializaci6n do la empre­
sa, ha relegado con frecuencia a un segundo plano los pro--
blemas de personal. Pero si la regla de conducta empresa-
rial es la productividad, ésta depende del hombre. El es, 

en definitiva, quien con su comportamiento, habr~ de permi­
tir que la empresa resulte eficaz. 

Una empresa con estupendas instalaciones, maquin~ 
r!a, equipos, capital, sistemas, mercados, etc.: pero en la 
que el personal trabaje a disgusto o, lo que es peor, en­

c~ntra de la empresa a causa de su baja moral, rendirá mu-­

cho menos que otra en la que todos esos elementos esencia-­
les puedan ser quizá de menor calidad, pero en la que el -­
personal, por ser bien dirigido, motivado, etc., trabaja -­
con entusiasmo, tratando de apr~vechar los elementos matc-­
riales de que dispone, sustituyendo las limitaciones de esos 
elementos con esmero y cuidado, todo esto a consecuencia de 

una alta moral. 

Por consiguiente, la Moral es una actitud de sa-­
tisfacci6n, con los fines de un grupo o de una organización 
en particular, un deseo de permanecer en ellos, y una volu~ 
tad de esforzarse para conseguirlo. 

cabe distinguir dos tipos de Morali la individual 
y la de grupo, ya que no existe relaci6n directa entre es-­
tos dos tipos de moral. En l·a mayor1a de los casos, nunca 
una buena moral individual corresponde a una buena moral de 
grupo,, y viceversa. 

L3 individual se aprecia relaciondndola con un --
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grupo en particular, como su compañia, departamento o en un 

grupo informal do trabajo. 

La de grupo se aprecia, determinando hasta qué -­

grado funciona como un todo cohesitivo, si los elementos -­
del grupo que los forman están enterados de los objetivos, y 

en qué forma constribuyen cada uno para lograrlos, 

cuando se habla de Moral en Relaciones Humanas, -
nunca se habla simplemente de rnoral, siempre se le acompaña 

de una alta o baja moral. Esta nunca es estática, es di!l§_­

mica. Es tan cambiante y extrema, que puede sufrir tras-­
tornos en el momento menos pensado, 

Lo más importante para una moral elevada, es el -

sentimiento del individuo de que estA compartiendo los pro­

p6sitos fundamentales del grupo del que forma parte, un es­

tado de Animo que da al individuo la 'posibilidad de llevar 

a cabo su tarea con una cnergta, un entusiasmo y una auto-­

disciplina, sostenidos por la convicción de que, a pesar de 

todos los obstáculos y de todas las oposiciones, sus ideales 
personales y sociales merecen todos los esfuerzos, 

Desde el punto de vista de la Oirecci6n, el pro-­

blema de la moral del empleado consiste en promover un sen­
timiento de colectividad, un sentimiento de identificaci6n 

junto con un interés por los elementos de su propio empleo, 
por las condiciones de trabajo, por los compañeros, por los 

supervisores, por los directivas y por la empresa misma, a 

que contribuyan a lograr los objetivos de la organizaci6n. 

Una moral elevada de los empleados es importante, ya que la 

productividad y la eficiencia en el funcionamiento de una -
empresa dependen, sobretodo, de la colaboraci6n de los em-­

pleados. 

Se supone r~almente, que los grupos con una alt~ 
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moral realicen las cosas con un mínimo de altercados, y ha­

cen las cosas porque quieren hacerlas y no porque teman no 

hacerlas. 

Los síntomas de la moral son formas f4cllmentc 02 

servables del comportamiento de los empleados, los cuales -

tienden a reflejar una actitud determinada con su trabajo. 

Desde un punto de vista psicol6gico, una actitud 

es una cierta tendencia mental. Los empleapos pueden rev~ 
larse como ambiciosos, los que nunca quedan satisfechos y -

siempre buscan un nuevo mejoramiento o un nuevo ascenso. -­

Esto, a primera vista, puede parecer una cualidad, a otros 

les parece que no lo es, porque constantemente producirá 
trabajadores descontentos, de algún modo frustrados. 

Con todo, es indiscutible <•U,t éste tipo de emple~. 
dos constituye un enorme potencial humJno que, si es bien 

aprovechado y encauzado, puede ayudarn1Js a lograr las más -
grandes realizac!ones, siempre y cuando tengamos en todo m~ 

mento la forma de satisfacer sus anhelos, o bien encauzar -

sus inquietudes. Lo ideal es quizás, encontr.:ir u desarro.-­
llar al empleado responsable. Las modernas corrientes de 

Administración de Personal, señalan precisamente que la re~ 

ponsabilidad se crea y se manifiesta a travll!s 'ae la pres.en­

taci6n de metas por el propio trabajador, y en el logro de 
las mismas, 

DIFERENTES ACTITUDES DEL SER HUMANO: 

Satisfecho.- Los empleados que se hallan en esta 

cateqor!a, pueden estarlo por dos razones: Primero, porque 

considera que su situaci6n econ6mic11, jer&rquica o soc.i:al en 
la empresa, es la adecuada. En este caso se trata de una -

situación ideal. Sequndo, purqu~ JJU.:ldE: ucu11..i..1.• tan1L>.i.é11, -­

que un trabajador se encuentre en esa actitud debida prccis~ 

mente a su falta de iniciativa, de deseos de mejorar, lo --­

cual es evidente indicio de sus limitaciones y de la poca po _,_ 



sibilidad de aprovecharlas. 

Confuso.- Este empleado, precisamente por La fdl­

ta de or1entaci6n o por problemas de educaci6n o temperamen­

to, no aprecia ni positiva ni negativamente, su situaci6n --

frente a la empresa, Desde luego se comprende la urgencia 

de tratar de ?yudarlo y orientarlo, pues su actuaci6n nunca 

podrá ser positiva con esta actitud. 

Fracasado.• Es aquél empleado 

malmente culpable a la empresa de que no 

que considera nor-­

haya podido tener -
el desarrollo, progreso y status a que aspiraba, y por lo -­

mismo, en el mejor de los casos, mide su coopcraci6n eficaz, 

cuando no, como es frecuente, adopta actitudes de antagonis­

mo frente a los demás. 

Es posible, por supuesto, una gama mayor y una ce~ 
binaci6n de éstas actitudes fundamentales. Lo importante es 

tratar de saber, en base a nuestros registros, pero sobre t2 

do de entrevistas y encuesta&, el tipo de progreso que tiene 

cada uno de nuestros empleados. 

Las principales formas b6sicas en que puede darse 

este progreso, pueden sintetizarse en las siguientes: 

Espontánea,- Cuando un trabajador está bien moti­

vado y recibe la atcnci6n adecuada por st mismo, aunque sea 

en forma general, logra siempre el progreso necesario en la 

empresa. 

Impulsada.- Muchos trabaiadores no son capaces de 

progresar, ~ino en base de un impulso, y pro~to pierden su -

fuerza, hasta que reciben otro impulso. Con mucha frecuen-­

cia1 esta situación se debe principalmente a aue no se les -

ha sabido motivar y tratar adecuadamente. 
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Err:itica.- !lay trabajadores que progresan, se de-
tienen o retroceden, caso siempre debido a los problemas per­
sonales que confrontan, sea ante la empresa o en su situaci6n 
personal. 

Frenada.- En muchas ocasiones, trabajadores por -
largo tiempo habían mostrado progresos apreciables, y brusc~ 

mente parecen estacionarse. 

Retrógrada,- Normalmente, trabajadores que habían 
sido inmejorables, o que por lo menos tendían a desarrollarse, 
bruscamente pasan a situaciones de rendimiento totalmente in-
feriares a las que ya habían alcanzado. Esto implica nece~~ 
riamente alguna insatisfacción que habrá que ser investigada. 

Estos datos indican que los individuos difieren en 
sus actitudes y opiniones dentro de una situaci6n laboral de­
terminada. Por lo tanto, es natural preguntar cu:iles son -­
las desigualdades de las distintas situaciones de trabajo que 
contribuyen a la formaciGn de las actividades y comportamie~ 

to de los empleados. Si se pueden obtener respuestas concr!_ 
tas a esta pregunta, será posible tratar de crear aquellas -­
condiciones que puedan contribuir a la formaci6n de actitudes 
favorables, para mantener un alto nivel de moral. 

Pero, ¿cu:iles son los diferentes grados de moral?­
Aunque nadie ha intentado desarrollar una serie de peldaños 
para describir los varios grados de moral, podemos pensar ~ue 

la moral de diferentes grupos, está en distintos niveles. -­
La .••iguiente figura, describe nuestra concepci6n de cómo se -

pueden comparar los diferentes grados de moral: 

N:IVEL DE MORAL: 

MORAL BAJA 
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Podr1a asignarse valores a los arupos 1 sobre la -
base de puntuaciones obtenidas por los diferentes m6todos de 
evaluzci6n de la moral que veremos en el siguiente capitulo. 

Los t6rminos descriptivos utilizados, sugieren si~ 
nificados que podr1an representar diferentes escalas de val~ 
res. Si se estudia cuidadosamente estos valores, es pasi--
ble can frecuencia predecir ciertas conductas de grupo, ta-­
les como huelgas, tumultos, manifestaciones, formaci6n de c~ 
marillas y revueltas internas. 

EFECTOS DE LA MORAL: 

La raz6n econ6mica que justifica el gasto de gran-­
des sumas de dinero para el desarrollo de una buena moral o 
edo. de Snimo 1 se encuentra en los efectos que la misma -- -­
puede tener en la empresa, 

Un estado mental favorable entre los índividuos y -

grupo que componen una empresa, se refleja en actitudes favo­
rables hacia la misma y hacia su trabajo. So refleja dirc~ 
tamcntc en la econom1a y eficiencia con las que la.empresa l~ 
gra su misión. 

LOS efectos espec1ficos de la buena o mala moral d~ 
penden de las caracter1sticas y requisitos de loa directivos, 
los dirigidos y de la situaci6n particular de que se trate. 
Existen ciertos efectos de la buena moral que son caracteri~ 
tices y los principales son: 

a) Voluntad de cooperaci6n 
b) Lealtad hacia la empresa y sus directivos. 
el Buena disciplina. 
dl Fuerte dccisi6n de la empresa. 
el Alto grado de intcr6s en el puesto que se desempeña y en 

la empresa. 
f) Iniciativa. 
9) Orqullo de la empresa. 

-12-
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La voluntad de coopcraci6n,sc caracteriza por el -
entusiasmo para trabajar con nuestros asociados en el logro 
de objetivos de grupo. La cooperaci6n puede implicar cual­
quier grado de asociaci6n voluntaria en el trabajo. Cual -­

Quier cooperacci6n implica la subordinaci6n de deseos person~ 
les a los intereses de la empresa. La voluntad de coopera-
ci6n se encuentra en el extrc~o superior de la escala de la 
moral de las empresas, y la misma debe ser ofrecida ya que -

no puede obligarse a nadie para que la ofrezca. Hay muy pg_ 
ca probabilidad de que se ofrezca voluntariamente, a menos -
que los miembros tengan una actitud positiva en relaci6n a -
la empresa, su trabajo y los directivos. 

La lealtad hacia la empresa, significa un fuerte -­
sentimiento de uni6n en relaci6n con la empresa y los direc­
tivos, la misma induce a los individuos u a los grupos, a l~ 

char voluntariamente para el logro del prop6sito com6n ante 
las dificultades y los peligros que amenazan a los intereses 
personales también. 

La disciplina, puede implicar cualquier grado de -­
conformidad con las reglas o las 6Ldenes ejecutivas nccesa--­
rias para llevar a cabo una empresa comnn. La conformidad 
con las Ordenes, requiere una subordinaci6n razonable de los 
intereses personales a las necesidades de la empresa. La -

funci6n de la acci6n desciplinaria es la condicionaci6n del 
comportamiento mediante la aplicaci6n de recompensas y penas, 

y son sus abjetivos, lograr el m1nimo de comportamiento inde­
seable, una verdadera integraci6n de intereses, y un~ seguri­
dad de que se llevar~ a cabo la acci6n correcta en el futuro. 

La decisi6n 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 se hacen demasiado dif1cilc~. Ninguna e!!! 
presa puede seguir adelante por mucho tiempo despu6s de que 
sus ejecutivos se han declarado vencidos. 



El alto grado de interés en el puesto que se dese~ 

peña y en la empresa, se estimula si al individuo le gusta 
el trabajo que lleva a cabo. El interés depende parcialmc~ 

te de una buena sclecci6n y en un adecuado adiestramiento -­

del personal. Resulta también de la satisfacción del ansia 
de crear, que todo el mundo tiene en mayor a en menar grada. 

La satis!acci6n que esta ansia lleva a las personas a una -­

sensaci6n de estar haciendo algo que vale la pena. El ---­
empleado desea saber en qué pnrtc de la empresa se encuen-

tra su trabajo y cuSl es la importancia que tiene dentro 
de la misma, 

La iniciativa.- El ejercicio voluntaria e intc-

ligente de la iniciativa es un efecto de la moral o estado 

de Animo que se asocia com6nmcntc con el interés en el tra­

bajo y en ia organizaci6n. La misma se evidencia cuando el 

empleado lleva a cabo rSpida y eficientemente la acción ade­
cuada, siquiendo los requisitos de las pol1ticas y las di-­

recciones establecisas 1 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 de~Ss en su ramo, A su vez, esta creencia se basa en 
la opini6n de que lo que hace la empresa es algo que vale la 

pena, y en una amplia confianza en la directiva superior de 

la empresa por parte de los empleados operativos o ejecuti­
vos de niveles inferiores de la misma. 

El problema del mantenimiento de la moral alta es -

fundamentalmente el de mantener una intcgraci6n de intereses 

dentro de la empresa, Debido a que en todos los grupos so­

ciales siempre existen conflictos de intereses, ya que afin -
existiendo la mejor disposici6n para subordinar los intere-­

ses personales al inter6s colectivo, siempre persisten tos 

personales y causan problemas para la reali.zaci6n de los o~ 
jetivos. 
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C A P I T U LO III 
EVALUACION DE LA MORAL 

Como ya vimos, las actitudes son el reflejo del cOmport! 
miento de un empleado. El comportamiento se orienta fundamental 
mente hacia metas. En otras palabras, es motivado generalmente 
por un deseo de lograr ciertas metas; Metas que se reflejan en s~ 
conductci-h;~ia toda organizaci6n. 

Toda empresa debe tener dispositivos para conocer la con­

ducta del empleado, como factor siginificativo 1 en la evaluaci6n 
de los diferentes grados de moral que guarda cada organizaci6n. 

e<>u'< 

Estos dispositivos se conocen como síntomas o indices de 
moral; y nos dan la pauta, para establecer un juicio primario a­
cerca del estado de &nimo del personal. 

Algunos de !stos índices más representativos son1 

La eficiencia productiva._· 

Frecuentemente Astes datos no se consideran como índices 
de moral individual o espíritu de equipo. En algunas ocaciones, 
hasta el mismo administrador de personal falla en el encuentro o 
descubrimiento de las pistas significativas que pueden encontrar 
se. MSs todavía, las implicaci&nes de los datos sobre la efici­
encia productiva. 
ya sea las cifras 

c. r , ... ~ 

son de especial interAs para el admisnistrador, 
indiquen o no un alto nivel. El alto promedio 

de eficiencia productiva no es necesariamente indicativo de rel~ 
cienes satisfactorias de personal, porque hay que considerar que 
puede lograrse una eficiencia considerable, por un corto tiempo, 
gracias a una autoridad rígida. No obstante, ya que el autorit~ 
rismo no enrola para sí la cooperaci6n voluntaria ni satisface­
tampoco al,t:ÍpO m§s elevado de empleado. El administrador de -­
personal debe indicar y hacer conocer aue la eficienr.ia por me-

-15-



dios, no es capaz de durar por mucho tiempo. 

Por otra parte, si la eficiencia productiva es baja, no 
debe apresurarse a sacnr en conclusl6n que la dificultad o el 

problema estriba necesariamente en el Srea de las relaciones de 
personal. La explicación puede encontrarse ampliamente en el -­

campo t~cnico. Pero con ~ucha frecuencia, el bajo nivel de efi-­

ciancia productiva indica un mal ajuste, o el temor que se man~ 

fies~a en la deliberada restricción de la producción. 

S1n embargo hay que tener en cuenta, que la relación, de 

que a una moral baja corresponde una producción baja, es positi­

va generalmente pero no absoluta. 

El Retardo y el Ausentismo. 

Es un 1ndice mSs que debe llevarse para conocer la moral 

o estusiasmo de los trabajadores, porque la investigación de es­

tos aspectos nos revela muchas causas que estan afectando la mo­
ral del personal. 

Aun cuando muy pocos son los casos de retardo que sean -

perceptiblemente dañosos a la eficiencia del grupo, son de espe­

cial inter~s para el administrador de personal, ya que probable­

mente den evidencia de una muy baja moral. 

Hay varios casos de ausencia que afectan la eficacia y -

la estabilidad del qrupo en diferentes formas, y que puden ser 

indicaciones significativas de las actitudes individuales hacia 
el(quipo de trabajo. Las ausencias ocasionales y excusadas, -

arregladas de antemano con la anuencia del supervisor, no oca-­

cionan sino un mínimo de disturbio en la actividad del grupo, y 

pueden justificarse por necesideades inusitadas fuera de la em­

presa. Por ejemplo, la enfermedad de algún miembro de la fami 

lia. 
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La ausencia que 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 not! 
ficaci6n indica una actitud responsable por parte de la pers2 
na ausente. 

Una ausencia que no sea notificada de inmediato.al su-­
pervisor, es m!s perjudicial a la eficiencia del grupo, porque 
el planeamiento se hace m!s dif1cil. En éote caso, es imposi­
ble conocer el comienzo de la jornada, si la persona implicada 
debe considerarse como ausente o meramente como retrasado. No 
obstante, el hecho de que no se haya enviado notificaci6n al­
guna, no necesariamente indica un voluntario desdcÓ hacia las 
reglas de la empresa. En algunas ocasiones la ausencia es in~ 
vitable y por alguna raz6n vAlida no puede llegar oportunamente 
al conocimiento del supervisor. Entre éstas razones se en•--
cuentra la ignorancia de las reglas de la empresa, el temor al 
superyisor, la carencia de un teléfono en el hogar, o el olvido 
por parte de alguien a quien se le hizo el encargo de la notif~ 
caci6n. 

La ausencia cr6nica inescusada es surr.amente perjudicial 
a la eficiencia y a la moral del grupo. Hace que un individuo 
llegue a ser inaceptable en un equipo de trabajo, no obstante -
sea lo que ofrezca a su regreso a sus labores. M!s que ninguna 
otra forma de ausencia, 6ste ausentismo genuino Índica a la -­
vez, falta de trabajo de equipo y sobre todo una actitud hdstil 
para con su trabajo, debido a una insatisfacci6n frus~rada. 

Apreciar el daño que producen, no hasta con tomar en cuen 
ta el que directamente ocasionan, como dejar sin trabajar una máqu! 
na, sino el que ocasionar el desorganizar toda la producci6n, daños 
tantos más graves, cuanto mayor sea la complicidad e interdepende~­

cia de las diversas partes de la empresa. 
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Puede hablarse todavía, de una especie de efecto de rebote. 
Cuando el ausentismo y los retrasos se multiplican, facilmente i~ 
ducen a los dem5s a sumarse a los trabajadores que faltan o lle-­
gan tarde. 

tes1 
Entre las causas principales podemos mencionar las siguien-

a) Ln lejanía de la empresa, y el hecho de no contar con -
sistema de transporte adecuados. 

b) Las enfermedades, sobre todo de tipo cr6nico que cons-­
tantement~ estan ocacionnndo la necesidad de los emple~ 
dos para faltar o llegar tarde, 

c) La lenidad por parte de la empresa, al tolerar 6stas -­
faltas de asistencia o de puntualidad, sin la sanci6n -
correspondiente. 

d) La actitud y descontento frente a la empresa, que se 
materializa en una especie de protesta, en esas inexis­

tenc~as o retrasos. 
e) El descoplamiento de un trabajador en un puesto determ~ 

nado, que le hacen dejar de asistir con el menor prete~ 

to. 

Las Accidentes, 

Los an5lisis de las circunstancias que rodean a los accide~ 
tes individuales, muestran muy claramente que tanto los factores 

mec6nicos como. los humanos desempeñan una parte principal en la -
ocurrencia de accidentes. 

La responsabilidad de la seguridad se divide entre el patr6n 
y los trabajadores, ya que ni el uno ni los otros pueden hacer la 
tarea por s! solos, Pero los riesgos mec5nicos y la calidad de la 

eupervisi6n, forman responsabilidades especiales de la gerencia, y 

hasta la salud y la moral de los empleados se ven influenciadas por 
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la actividad patronal, La falta de educaci6n en la atmósfera m~ 
cA~ica o 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 accideU 
tes resulten o no en lesiones serias, la gerencia debe preocupa~ 

se por saber todo cuanto pueda acerca de su propia eficiencia en 
este campo. De tal manera, la eaucaci6n que reciben puede cond~ 
cirlos a determinada propensi6n, a no hacer caso de las adverte~ 
cias, a no querer soportar la molestia que implican los instru-­
mentos de protecci6n, etc. 1 En muchas ocasiones el ambiente in-r 
fluye en ellos: Ejemplos: el mal ejemplo de sus compañeros, o -
lo que es peor de los supervisores, las burlas que le hacen mal 
intencionadas, favorecen la multiplicaci6n de los accidentes en 
el trabajo. 

Por consecuencia, la ocurrencia de los accidentes pue­
den ser, por descontentos del trabajador, ansiedades estos por -
situaciones en que se haya en rclaci6n con la empresa o su fami­
lia, o frustaciones que ha tenido. 

Quejas y Agravios. 

Los descontentados experimentados por la empleados, si 
fueran de conocimiento del patr6n, formar1an posiblemente el irr 
dice mAs significativo de estabilidad. Algunos empleados care-­
ccn del valor do exponer su descontento o sus agravios, en forma 
de quejas oficiales, no importa cuan eficiente sea el procedimi­
ento de la empresa para manejar las quejas, el patr6n no puede 
siquiera intentar hacerse cargo de todo aquello que inquieta a -
su personal. Y no puede suponerse tampoco, que lo que es desco­
nocido para el patr6n es necesariamente falto de importancia. 

El objetivo del administrador de personal al analizar 
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las quejas y los agravios, es el de mejorar la comprensiC::-. a 

fin de elevar la moral en los empleados y de aumentar la pr~ 
ducci6n. Al estudiar las quejas, tomSndolas como un indice, 

el administrador de personal las considera como guias para -
futuras investigaciones, más que como simples molestias de -

las que hay que tratar de dcshacercc. Semejante abordamicn­

to explorativo trata de ir m:i.s all.5. del simple contexto de -
las quejas, procurando alcanzar el significado que existe 

tras ellas, si el administrador desea actuar constructivame~ 

te sobre las quejas que sus empleados, es decir, el quiere 

usarlas como sugestiones para mejorar las prácticas y los -­
procedimientos de la empresa, esas quejas deben antes de ve­

rificarse y evaluarse debidamente, Pero ~ste prodccimiento -

no siempre es tan sencillo con~ parece a simple vista, porque 

no todas las clases de quejas estan o pueden estar sujetas a 

verificaci6n. 

Existen tres clases de quejas de acuerdo a la na­

turaleza de esta: 

El primer tipo de quejas se refiere a objetos tang! 

bles en t6rminos que pueden ser definidos por cualquier traba­

jador, y que, pueden ser puestos a prueba mediante proccdimie~ 

tos ftsicos. Ejemplo: La M5.quina esta descompuesta, los mate­
riales no son de buena calidad, etc,. 

Un segundo tipo de quejas se basa principalmente -

en experiencias sensoria~. Dependen primordialmente de las -­

reacciones subjetivas del quejoso. Ejemplof este trabajo es d~ 

masiado pesado.- Semejantes exposiciones,·incluycn t~rminos -

cuyo significado estan biológicamente determinados. De aqut -

que no pueden comprenderse a menos que se conozcan los anteceden 

tes del quejoso. 
Una tercera catcgor1a de quejas, implica las espe­

ranzas y los temores de los empleados. Ejemplo: F.l supervisor 
es muy intransigente, las tasas de pago son muy bajas, la anti 

quedad no vale lo que deberla, etc., Este último tipo de que--
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jas es m!s difícil de evaluar y de manejar, porque existe una 

mezcla de hechos y sentimientos. Desafortunadamente es el ti 
pode quejas que se preSenta con mayor frecuencia. Se necesi 
ta gran habilidad para entrevistar, y para tener pensamiento 
situacional con el objeto de poder llegar al si~nificado de -
las quejas disfraZadas, y aclarar que fundamento existe si es 
que lo hay para el descontento. 

Rotaci6n de Personal. 

La temporalidad en el trabajo promueve la estabil~ 
dad de la empresa en el sentido, y hasta el grado, de que esa 
circulaci6n de empleados aporta a la organizaci6n sangre nue­
va. La empresa sigue su marcha adelante con respecto al pers~ 
nal, en tanto que los empleados 4ue la abandonan por motivos 
de edad o de salud, quedan reemplazados por elementos m~s jé 
venes o m~s fuertes. M~s aún, la eficiencia y la moral se -­
elevan cuando los reemplazos necesarios pueden obtenerse me-­
diante la pro~oci6n de dentro de la organizaci6n misma, más 

bien que de fuera de ella. 

Similarmente, la movilidad interna puede formar -­
buenos equipos de trabajo, cuando las transferencias remedales 
hacen posibles un Dejor ajuste entre los compañeros de grupo, 
y cuando los ascensos o las promociones llenan las necesidades 
del trabajador, resolviendo as1 conflictos más internOs, 

Debe considerarse que, a pesar de las ventajas auc 
ofrece la rotación de puestos, las desventajas de una altd r~ 
taci6n suelen ser mayores. Lo importante es no tener ni alta 
ni baja rotaci6n, mientras no se determine cual debe ser la 
rotaci6n normal y conveniente para un puesto, un departamento 
o la empresa en conjunto. 
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Cuando una orqanizaci6n, constantemente esta viéndose 

en la necesidad de cambiar su personal, muy frecuentemente -

se ju~ga que esto se debe a que el personal 9ue sale, no e~ 

cuentra en ella condiciones y trato satisfactorios. 

Una empresa con una alta rotaci6n de persona, sin las 

debidas explicaciones, ocasionará en sus empleados una inqui~ 

tud e inseguridad. La especulaci6n llevar5 a los rumores, y 
es bil?n sabido que los rumores, la murmuraci6n y la preocupa­

ci6n, reducen la eficiencia en el trabajo. Puede extenderse 
entre los miembros un sentimiento de inseguridad y de rcsent! 

miento, que puede conducir inclusive a la renuncia voluntaria 

del empleo por parte de algunos empleados, y eso provocar4 -

otra posterior inquietud en el grupo, 

En consecuencia, es un error supor.er que la deficiencia 

en la producci6n, la alta rotaci6n de empleos y el excesivo au­

sentismo, han de estar necesariamente aparejados al descontento 

con el empleo. Es un error, as! mismo, que tales normas del d~ 
sempeño han de estar necesariamente aparejados a un bajo grado 

de moral. 

PodrÍamos sacar de esto, tres conclusiones fundamentales 

concernientes a la moral1 

Primero.- Puede ser que el bajo grado de la moral en sí, 
sea un síntoma más bien que una causa de conducta inconveniente. 

Es algo significativo que con frecuencia un J)r~blema que se pr2_ 
senta al admisnitrador de personal como prueba de ur. bajo grado 

de moral, resulta ser, dospu~s de una investigación, que se de­

riva de deficiencias de otros elementos do la estructura de la 

organizaci6n, de un deficiente programa de selecci6n, de proce­
dimientos inadecuados do adiestramiento, o do condiciones des­

favorables de trabajo. En esto caso, el lugar del proble~a de r~ 

ferencia que resulta de un bajo grado de moral, tanto ~l mismo, 
como el bajo nivel de la moral, representan síntomas conjuntos 

de un problema mSs fundamental. 
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Segundo, aün cuando la ~oral es un factor causal en 
el desempeño del personal, es posible que a veces sus efectos 
sean contraries a los aue se anticipan de un analisis superf! 
cial de la situaci6n, Por lo tanto, puede suceder que en re~ 
lidad un bajo grado de moral sirva para activar la ejecuci6n; 

No es probable que trabajadores que est~n demasiado desanima­
dos para adoptar medidas positivas en beneficio propio, vayan 
a la huelga. De igual manera, un grado elevado de moral pue­
de provocar dentro de un grupo, la virtud de la unificaci6n -
de sus esfuerzos para destitutr a su ~ercnte. A pesar del -­
grado elevado de moral que se genera de esa manera, los efec 

tos sobre la productividad bien pueden ser perjudiciales en­
al to grado. 

Finalmente, la moral no es mas que uno entre una -­
multitud de factores capaces de influtr sobre el desempeño -­
del personal. En filtima instancia, el desempeño es funci6n -
del esfuerzo. La. moral elevada puede estimular a los miembros 
de modo que realicen un esfuerzo ~ayer, pero si se quiere que 
dicho esfuerzo sea provechoso, es necesario dirigirlo en for­
ma apropiada. 

No hay duda de que la gerencia hace bien en preocu­
parse de la moral. Sin embargo, las conclusiones precedentes 
significan que la gerenci.1 no puede esperar de simples pres--

cripciones para el mejoramiento de la moral. cualquier cmpr~ 
sa que interese seriamente en mejorar la moral de sus emplea-­
dos, tiene en efecto, que preocuparse por mejorar todos los -­
aspectos de su estructura y actividades orqanizat1vas. 

Ya hemos visto en el cap!tulo anterior la natural~ 
za e importancia de la moral en el proceso administrativo. 

En la que va del presente, estudiamos los factores mfis repre-­
sentativos, que nos dan un tndice acerca del grado de moral 
del personal. 

Ahora es de mayor importancia conocer la ratz del -
problema que afecta el grado de rora! de un individuo o de un 
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grupo, un juicio err6neo o una falsa evaluación, traerán con­

sigo más y mayores problemas en el que originalmente se pre -
tende solucionar. E& por eso, que c•s de vital importancia una 

adecuada y asent.:1.da cvaluaci6n del grado de moral. Para la 

cvaluaci6n de la moral es importante conocer los sentimientos 

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, entrevistas y escalas de actitud. Ta­

les encuestas sirven para tres prop6sitos, fuera del fundamen­
tal que consiste en la aprecia~ión de la morali 

a) La encuesta de la moral adecuadamente planeada, 
constituyo un instrumento de diagn6stico que ayuda a determi­

nar algunas de las causas de fricción entre gerencia y obrero. 

b) Las medidas basadas en una de tales encuestas, 

pueden hacer mucho para mejorar la solidaridad y la moral. 

C) Constituye una evidencia concreta p~ra los emple~ 
dos, de que la administraci6n efectivamente se interesa en -­

ellos y en sus opiniones. 

Podr!amos clasificar los m~todos para la investiga -
ci6n de la moral en dos tipos: Formales e Informales. 

MEtodos Formales: 

Se aplican usualmente bajo condiciones controladas y 

fuera del medio ambiente normal de trabajo del empleado. Den­

tro de ~stos tenemos los llamados Métodos de Entrevista y Mé -

todos Estad1sticos : 

Métodos de tntrevista.-El método d~ entrevista in -

tenta obtener la opini6n de un empleado en una discusi6n per­

sonal y privada. Se obtiene un contacto directo entre el en -

trevistado y entrevistador. 
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Si se lleva a cabo con habilidad, la entrevista per­
mitir5 sondear a fondo los sentimientos y puede descubrir fue~ 

tes antes insospechadas de un baJO qrado de moral. Adem5s, la 

entrevista proporciona at empleado la oportunidad de manifes-­

tar, no sólo cómo siente, sino también por qué lo sicntQ. Y -­
de adoptar sugerencias positivas acerca dr. la manera de mejorar 

la moral. Sin embargo, las entrevistas se encuentran sujetas a 

diversas fuentes de dificultades, que pueden interferir con su 

utilidad para la evaluaci6n de la moral. 

La validez de la entrevista depende en alto nrado, -

del establecimiento de una corriente de simpatía. En caso de 

que esto no se logre, es posible que el interrogado abrigue -­

t~mores acerca de las represalias que pueda tomar la adminis -
traci6n y , por lo tanto, la utilidad de sus respuestas ·se verá 

disminuida. 

Para lograr entrevistas con ~xito, se necesita de m~ 

cha habilidad y experiencia. En los m~todos de entreVista hay 

que tener mucho cuidado, porque cualquier ataque a la suscepti­

bilidad del trabajador, puede ser perjudicial. 

F.l método de entrevista podriamos subdividirlo en t -

Controlados y No Controlados. 

En los M~todos de Entrevista Controlados, la discu-­

si6n es guiada por las preguntas previamente elaboradas por el 

entrevistador. Es menos flexible, desde luego, que la entre--­

vtsta no controlada. 

En los M~todos de F.ntrevista no Controlados, no se -

cuenta con una quia previa, se deja hablar a discreción y li-­
bremente al entrevistado. Laa respuestas dadas por 61, pueden 

aclarar o descubrir problemas relativos a la moral, cuya esi~ 

·tencia, o no se comprendia, o se ignoraba. 
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Es posible que la administraci6n, se vea obligada a 

decidir ir contra de la utilizaci6n de las entrevistas para la 

evaluaci6n de la moral, debido a su costo relativamente alto, 
comparado gl de las encue~tas por medio de cuestionarios que 

veremos mas adelante. 

Métodos estad!sticos.- Los m~todos estad!sticos pa -

ra obtener informaci6n relativa al estado de ánimo de los em -
pleados, son menos flexibles que cualquier método de entrevis­

ta. Pero tienen otras ventajas, por ejemplo: Los datos obte -­

nidos pueden ser comparados entre s! con mayor facilidad, y ad~ 

m!s son muy econ6micos. Puede ser más fLcil convencer al em-

pleado de que sus respuestas no podrán ser identificadas. Asi­

mismo, tiene sus desventa)as: No se podrá recabar m~s informa­
ci6n que la que se requiere o pregunta específicamente. 

Dentro del Método Estad!stico, existen los métodos -

de orden y rango, y de cuestionario: 

Método de Orden y nango.- Este método consiste en 

que el empleado ordena en importancia jerárquica los deseos 
y necesi~ades definitiVos para la conservaci6n de una alta mo­

ral segan su criterio.Seguidamente habrá un nuevo arreglo de -
acuerdo a lo que él estime, sea de más importancia para la em -

presa. Igualmente se pedirá a los supervisores y directivos, -
que hagan un ordenamiento similar. Obtenidos todos los datos 

se har6 una correlaci6n con los diferentes ordenamientos d~ 

los empleados,supervisores y ejecutivos, para determinar en 

qu~ grado están satisfechos los deseos y necesidades de los 
empleados. 

Dentro de éste ~étodo podremos mencionar algunos 

ejemplos muy conocidos, como son: La Escala de Actitudes y la -

Sociometr1a. 

La Escala de Actitudes.- Este enfoque de la evalua -
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ci6n de la moral. estA basada en muchos de los conceptos en -
que se fundan los procedimientos de las pruebas psicológicas. 
La apreciaci6n de la actitud por medio de escalas, es una t6s 

nica de medici6n diferente frente a los procedimientos que, c~ 

mo los cuestionarios ')' entrevistas, están destinados primordia! 
mente a proporcionar información cualitativa acerca de la opi­
ni6n de los empleados. La escala de actitudes es una medida - -
psic~loga. 

Se clasifican las respuestas de los empl~ados, y el 
resultado es un indicio que señala hasta qué grado mantiene -
actitudes favorables 6 desfavorables para la moral. Se pueden 
promediar estos resultados por grupos de empleados, y someter 
las propias escalas a los estudios de confiabilidad y validez 
que se aplican a las pruebas. Las escalas de actitud no son 
instrumentos perfectos para registrar los sentimientos de los 
empleados, pero resulta considerablemente mejor que una simple 
conjetura a los informes ir.dividualcs, que muchas veces estti.n 
influidos por prejuicios, y s6lo casualmente son indicadores -
del estado do ánimo del individuo. 

Sin embargo, aunque dichas escalas pueden ser 6ti--
1es para conocer el nivel aproximado de moral o de los grupos 
de empleados, no permiten a la gerencia descubrir loe factores 
concretos que pueden ser los motivos de la inquietud 6 disgus­
to de los empleados. Estos datos pueden obtenerse por medio -­
de otro tipo de método, que indaque las opiniones o manera de 
pensar de los indi ... iduos. Este tipo de interrogatorios debe -
utilizarse sin consignar los nombres de los empleados y debe 
cuidarse escrupulosamente de que toda la encuesta o investiga 
ci6n se lleve a cabo en plan an6nirno. 

La Sociomctr1a.-Esta es una técnica desarrollada -
por Moreno, con el ObJcto de estudiar una variedad de estructu­
ra de grupo~. Se ha utilizado con bastante aplicación para ev~ 

luar la moral y sugerir posibles modificaciones en la estrus 
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tura de los grupos. su t6cnica es relativamente simple, pero 

muy efectiva. Cuando se realizan procedimientos sociom6tricos 
en grupos de trabajadores, se pide a cada individuo comprendi­

do en el grupo, que indique a la persona que, en su opinión , -

serta el mc)or supervisor, quién aporta la mayor contribución 

en el esfuerzo total del grupo, o qui6n es el mejor empleado. 

Este procedimiento fundamental, se puede modif1car con facili­

dad, pidiendo a los sujetos, por ejemplo, que escojan a dos -­

personas en vez de una, o que nombren a las personas, scg6n su 

opinión, que son ineficientes, as1 como a las que son eficien­

tes. 

Las selecciones y los rechazos resultantes, se resu­

men visualmente en una gráfica de la estructura del grupo, ll~ 

mado sociograma. Cada persona estS representada en el socio-­

grama por una clase de s1mbolo, por ejemplo un circulo • Con -

frecuencia se representan las selecciones y los rechazos, por 

medio de circules conectados por pares, con lineas s6lidas para 

las selecciones positivas y 11neas punteadas para las sclÓccio­
ncs negativas. 

En la siguiente fiqura, se muestran los difercntes­
disenos sociom~tricos mSs representativos; 

Los individuos A, B y O forman una camarilla; 

E es una estrella, y J es un individu~ aislado. 
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Es imposible realizar un análisis sociométrico de la 

estructura de un grupo, a menos que 6ste cumpla con ciertos re -

quisitos. Es necesario que los miembros del grupo, hayan esta -

do estrechamente asociados durante un periodo suficiente para -
haberse formado opini6n el uno del otro. Además es necesario -

que las circunstancias de su asociación, sean tales que nos ha­

gan familiarizarse con las capacidades y limitaciones de cada -
cual. Finalmente, el grupo debe compartir un objetivo o tarea -

comGn, si la evidencia sociom~trica se ha de considerar como -­

un 1ndicc v5lido de la moral. 

Este Gltimo es un punto importante y quizás no evi­

dente de por s!. Es posible que los empleados que han sido a -­

grupados con fines administrativos, pero que no comparten un -­

objetivo com6n, tengan un alto grado de moral, a pesar de que .­

la evidencia sociométrica señala la existencia de camarillas y­

subgrupos cerrados. Es posible que estos grupos se hayan fer -

mado por compartir intereses }' actividades comunes. Por lo - -

tanto, el hecho mismo de su existencia en tales circunstancias, 

podr1a ser una indicaci6n de un alto grado de moral. La infor­

maci6n que proporciona un sociograma de la estructura de un 

grupo, ofrece valiosos indiciones referentes a la manera de mej2 

rar la moral, Cualquier procedimiento que elimina las camari -­

llas o a los solitarios, ya sea integrándolos dentro de la es -

tructura del qrupo o bien apartándolos del mismo, pueden m§s - -

bien mejorar la moral, incrementando la cohesión. Adem§s, el - -

sociograma puede resultar sumamente valioso cuando se trata de -
la identificaci6n de las personas que son l~dercs potenciales. 

Método de Cuestionario.- De los métodos estad!sti -

ces, el cuestionario constituye el procedimiento m&s econ6mico 

y ¡1robablcmente t-1 que se usa con mtl:s frecuencia para solici -

tar la opini6n de los empleados. La forma del cuestionario - -

puede variar, de acuerdo a la clase de información qua se desea 

obtener de cada part1cipante, el tiempo del que se dispone para 
resumir las respuestas, y del nivel profesional de los emplea-
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dos. 

El principal aspecto en que difieren las distintas 

formas.de cuestionario, es en la cxtensi6n de su estructura.­
Un cuestionario de estructura altamente elaborada, presenta -

preguntas muy ·especificas y limita la naturaleza de la rcspue~ 

ta que puede dar el investigado. Cl porcentaje de empleados -
que marcan cada alternativa de un cuestionario de estructura -

detallada, puede resumirse co~ facilidad. Además,. algunas ve -

ces se califican dichas formas, adjudicando valores a cada una 

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 opini6n in­

vestigadas son definidas demasiado estrechamente por las pre -

guntas que.se hacen, y las respuestas se ven limitadas por las 

alternativas ofrecida~''en cada pregunta. En general, el que -

contesta no puede manifestar grados Gtiles en su sentir, al c~ 
lificar su respuesta. 

·Los cuestionarios sin estructura, dejan al que res-­

pande mucha más libertad para hacer comentarios relacionados -

con sus actitudes y opiniones. Por consiguiente, es mucho más­

dif1cil resumir e integrar las respuestas, que cuando se admi­

nistra un cuestionario de alta estructura. Sin embargo, esta -

clase dfl preguntas abiertas proporciona con frecuencia mucha -

m~s informaci6n, de mayor profundidad y significado que la que 

se obtiene por medio de las encuestas estructuradas. 

M6todos Iníormalcs: 

Estos m6todos se aplican durante las horas de traba­

jo cotidianas del empleado y dentro de su medio ambiente nor-­

mal de trabajo. Cuidando de que no exista ninguna causa extra­

ña que pueda acsvirtuar el resultada de la invcstigaci6n. 
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Los mOtodos más comunes y m&s frecuentemente usados 

son1 El M€itodo de i;;,scuchar y el Mlitodo de E:stimaci6n cualit2, 
tiva. 

El Mlitodo de Escuchar.- Este consiste en que una -
persona adecuadamente preparada desempeñe el papel de un espla 
y se adentre en las intimidades d~ los trabajadores, gan&ndose 
la confianza de listos, y que cuando menos, sepa interpretar oE 
jctivamente lo que se comenta dentro de un departamento de tr~ 
bajo cualquiera. La ventaja de estos métodos es que es muy ob­
jetivo, siempre y cuando el investigador esté debidamente cap~ 
citado. La desventaja del método es, que es demasiado riesgoso, 

y~ que si el investigado llega a enterarse de la presencia de -
la persona investigadora, tomará una actitud totalmente negati­
va hacia la empresa y la investigaci6n misma, créyendose la pe~ 
sena investigada como un individuo al cual no se le tiene ~on 
finanza, 

M~todo de Estimaci6n Cualitativa.- Este mlitódo es m~ 
ramente de apreciación. Estas pueden ser hechas por los supeE 
visores 6 personas especializadas en asuntos de personal,seqan 
sea el caso. La subjetividad del m~todo, muchas de las veces -

acarrea consecuencias lamentables. Son estimaciones sin los s~ 
ficientes elementos de juicio como para hacer una acertada ev~ 
luaci6n de la moral. 

Hemos estudiado los diferentes ml!todos de investiga -
.ci6n para la evaluaci6n de la moral. Las ventajas y desventa-­
jas que presenta cada uno de los m6todos, nos dará la pauta p~ 
ra aplicar el método más apropiado según sea el caso. General­
mente se aplican varios métodos a la vez, para conocer a fondo 
la ra!z del problema que influy6 en el estado de ánimo del in­

dividuo. 

Hasta este momento, hemos estudiado la naturaleza e -

importancia que tiene la buena o mala moral, y los efectos que 
producen dentro de la eficiencia administrativa de la empresa. 
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Por consiguiente toda organizac16n debe vigilar por el ~ante­
nimiento de una alta moral, Uno de los factorcs,m~s importan­
tes y definitivamente ol de mayor trascendencia, que ayuda a­
obtener y mantener una alta moral, es la motivación. Elernen -
to bSsico en la eficiencia administrativa quQ nos ocupar& de­
los siguientes capitules, 
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CAPITULO IV 

t.A MOTIVACION 

El estudio de la motivaci6n y del comportamiento h~ 
mano es una busqueda de respuestas a inquietantes preguntas s2· 

bre la naturaleza del hombre. Ya que reconocemos la importan -
cia del elemento humano en las organizaciones tratar~mos de e~ 
tablecer en este cap1tulo un marco te6rico que sirve de ayuda a 
los administradores en la comprensi6n del comportamiento humano 
no solo para determinar los porqu6s de la conducta pasada, sino 
tambi6n en cierta medida, para predecir, modificar e incluso -­
controlar el comportamiento futuro. El comportamiento se orien­
ta fundamentalmente hacia metas. En otras palabras es motivado­

generalmente por un de;eo de lograr cierta meta. 

Cuando un individuo se ve impedido a alcanzar una m~ 
ta o a editar una consecuencia indeseable, entonces tenemos ev! 
dencias de una motivaci6n. Por consiguiente, motivar es desper­
tar en todos los miembros de la empresa sus cualidades constru=. 
tivas pr?pias, estimullndolos a un esfuerzo espontlneo, ordena­
do y cooperativo, a fin de lograr los objetivos inmediatos y m~ 
diatos de la empresa misma. 

Los resultados de la motivaci6n se conectan estrech~ 
mente con el proceso del empleo, en donde la selecci6n y la co­
laboraci6n deben basarse en un c6digo de recompensas y sancio -
nes aceptadas por el personal de la empresa. 

El individuo difiere de los dcmas no solo en su cap~ 
cidad paro actuar, sino también en su voluntad de actuar. La m2 

tivaci6n de una persona depende de las fuerzas de sus motivos. 
Los motivos son a veces definidos como necesidades anhelos, te~ 
dencias,deseos 6 impulsos en el interior del individuo. 
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De tal manera, el comportamiento en un individuo en un momento pa~ 
ticular 1 es determinado generalmente por sus necesidades. Por lo -
tanto serta importante para los administradores tener algGn conoci 
miento de las necesidades que comOnmente son las más importantes. 

Las necesidades 

Las necesidades fisiÓl~gicas son las que fundamentalme~ 
te sostienen la vida misma. ejemplo: El alimento,El vestido, El -­
abrigo, etc. Son las de mayor jerarquía ya que ~icnden a ser las -
más fuertes mientras no se les satisfaga en alguna medida. Algunos 
actores las llaman necesidades innatas 6 primarias. 

Una vez que las necesidades fisioldgicas que estan sati~ 
fechas, las necesidades de seguridad se vuelven predominantes. Es -
tas consisten esencialmente en la necesidad de estar libre del mi~­

do al peligro f{sico y a la privaci6n de las necesidades fisioló"gi­

cas fundam~~tales. Cuando la mayoria de la gente se enfrenta con -
alguna amenaza para su bienestar, hace lo que sea necesario para -
evitar el perjuicio. La amenaza puede surgir solamente de factores 
evidentes como condiciones peligrosas de trabajo que amenazan la -
seguridad fisica de uno, pero tambi~n de factores sutiles como la­

amenaza de pérdida de empleo o de un medio de trabajo estable y f~ 

miliar. ¿Podr& el individuo conservar su propiedad y su empleo - -
de tal modo que pueda disponer de alimento y abrigo el d{a siguiell 
te?. Si la seguridad de un hombre esta en peligro, lo dcm5s deja -

de parecer importante. 

Una vez satisfechos de un modo aceptable las necesidades 
fisiol6gicas y de seguridad, la afiliaci6n o accptaci6n surgirá 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 
afiliaci6n se vuelven dominantes. Un~ rersona se esforzará por tener 
relaciones significativas con los demás. 
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Después de que un individuo comienza a satisfacer sus n~ 
cesidades de pertenecer a algo, deDea ser algo m&s que un simple -
miembro de un grupo. Siente entonces la necesidad de estima, tanto 

de s{ mismo como del reconocimiento por parte de los demás. La ma -
yor1a de la gente necesita tener una alta valorizaci6n de s1 mismo­
que este firmemente basada en la realidad • 

La satisfacci6n de las necesidades de estima produce sen­
timientos de confianza en si mismo, prestigio, poder y control, uno 
comienza a sentir que tiene alguna influencia sobre el medio. Sin -

embargo, hay otras ocaciones en que las personas son incapaces de -
satisfacer sus necesidades de estima por medio de un comportamiento 
constructivo. Cuando esta necesidad domina, un individuo puede re -

currir a un comportamiento inrr.aduro y destructivo para satisfacer -
su deseo de a~~~~.~6,,n. El reconocimiento, como vemos no se obtiene -
siempre por medio de un comportamiento maduro y adaptable, sino que 
a veces se logra con acciones irresponsables y destructivns. De he­
cho, algunos de nuestros actuales problemas sociales, posiblemente­
tengan Sus raíces en frustraci6n de las necesidades de estima. 

1•>1('1,oi..-c>" 

~na vez que las necesidades de estima se satisfacen convg 
nicntemente, l~s necesidades de autorrealizaci6n se vuelven prcpote~ 
tes. 

La autorrealizaci6n consiste en la necesidad de desarrollar 
al mAximo el potencial de uno, cualquiera que ~ste sea; Un mecánico, 
Un contador, Un soldador, cte. Un hombre puede ser lo que puede ser 
la autorrealizaci6n es •. pues, el deseo de convertirse en lo que uno 
es capaz de ser. Los individuos satisfacen esta necesidad de dife -
rentes maneras. 

l\l hablar sobre la preponderancia 'le una necesidad sobre la 
otra hemos tenido el cuidado de hablar en t6rminos tales como si un 

nivel de necesidades n sido satisfecho en cierta medida, Otras nec~ 
cidades surgen como dominantcs.,hicimos esto porque no queremos dar 
la imprcs16n de que un nivel de necesidades tiene que estar completa-
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mente sati.sfecho, antes de c:!llC el siguiente nivel surja como el 

más importante. En realidad, la mayoría de las personas de nue~ 

tra sociedad tienden a estar parcialmente satisfechas en cada nJ 

vel. La satisfacci6n es generalmente mayor en los niveles fisio-

16gicos y de seguridad que en los niveles de afiliaci6n, estima­
y autorrealizaci6n. 

Una vez que hemos expuesto la jerarquía de las necesid~ 

des, debemos examinar lo que dicen los investi_gadores acerca de -

los motivos y los incentivos que tienden a satisfacerlas. 

En nuestra sociedad la satisfacci6n de las necesidades 

fisiológicas( alimento, abrigo, vestido, etc.) se asocian comun-.. ' ....... ~.. ..v ·~·· 

mente con el dinero. Es evidente que a la mayoría de la gente no 

la interesa el dinero en cuanto tal, ~ino solo como un instrumeu 

to que pueda usarse para satisfacer d:.fcrentcs motivos. O sea 
' .. - ... ---

no que el dinero como incentivo tan complicado, esta mezclado --

con toda clase de necesidades ademas de las fisiologicas, y que­

es difícil precisar su importancia. Sin embargo, cstS claro que­

. la capacidad para satisfacer que tiene una cantidad de dinero, -

parece disminuir a medida que uno po_sa de lila necesidades fisio­

l_ógicas y de seguridad, a otras necesidades de la jerarquía. A -

medida que uno empieza a preocuparse por obtener estima recono -

cimiento y eventualmente autorrealizaci6n el dinero se vuelve un 

instrumento menos apropiado para satisfacer estas necesidades y, 

por lo tanto , menos eficaz, 

Las necesidades de seguridad son bastante evidentes y 
muy comunes entre las personas. Todos sentimos un deseo de con­

servarnos a saldo de los azares de la vida, tales como los acci 

dentes, las guerras, las enfermedades, la inestabilidad económica 

etc. Por ello a los individuos y a la' organizaci6n lGs intcre -

sa asegurarse en una medida de que Ostas cat5strofes se eviten en 

lo posible. Muchas organizaciones tienden a cnf5tizar el motivo -

de seguridad al ofrecer programas muy elaborados de prestaciones, 

como seguros de vida, de salud y de accidentes, además de planes 

de jubilación. 
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51 tal insistencia en la se9uridad puede hacer a la qente 
m4s doeil y predecible, esto no significa que ser~ más productiva 
de-hacho, si sus puestos requieren creatividad e iniciativa el en -
ti~1$ exagerado en la seguridad puede frustrar el comportamiento 
deseado. 

Para mucha gente la seguridad romo motivo acarrea consigo 
una ~~otaci6fünegativa. Una fuerte necesidad de seguridad s~ -
ve con malas ojos, como si fuera menos respetable que otros moti - -
vos. Esto parece injusta especialmente si consideramos que la vi - -
da no es tan simple o tan tajantE!mente definida como para no guar -­
dar siempre una preocupación por la seguridad. 

No siempre un buen compañerismo es lo que motiva a la af! 
liacidn. En muchas oca&tones~ la gente busca la afiliac16n porque 
desea confirmar sus creencias. Las personas con creencias semejan -
tes se buscan unas a otras, especialmente si unas de sus creencias 
m~s firmes a sido destruida. En este caso tienden a reunirse, y 
tratan de lograr un entendimiento común sobre lo que ha sucedido y -
soDre lo que deben creer, incluso sl es lo mismo que antes,--
Cuando las personas cst~n excitadas y confusas, o se sienten infe -
lices, no bUscan a cualquier persona, sino que par lo general -
quieren estar con otros que se encuentren en el mismo estado de -
Animo. La desgr~cia no ama la simple compañia, sino que ama a 

otras personas desgraciadas. Estas conclusiones su9ieren, que los 
fuertes grupos informales de trabajo, que Elton Hayo encontré que 
se estaban desarrollando, puoden haber sido debido a una rcacci6n -
al aburrimiento, la insignificancia y la falta de competencia que 
senttan los empleados. Como resultado, los empleados se conqrega -
ban deDido a que compartían la misma sensaci6n de estar aporrea -
dos con el sistema. 

La administración mira a menudo con suspicacia las grE 
pos informarles, debido al poder potencial que poseen para dismt -
nu!r la productiv!d~d. Esta situaci6n empeora cuando las emplea 
das son estrechamente supervisados y controlados, y carecen de 
canales bien establecidos de comunicaci6n con los directivos. 
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La restricci6n del trabajo nace, no de una antipatía 
~nhercnte hacia la administraci6n, ~ino como un medio de preso~ 
var la idcntificaci6n de los individuos y la del ~rupo mismo. 

La disminuci6n de la productividad no siempre es el 
resultado de los grupos informales de trabajo. De hecho, los­
grupos informales pueden constituir un magnífico ver para la g~ 

rencia si su organizaci6n interna es comprendida y utilizada al 
máximo. La productividad de un grupo de trabajo parece depender 
de c6mo ven los miembros del grupo sus propias metas en relaci6n 
con las de la organizaci6n. Por ejemplo, si advierten que sus -
propias metas estfin en conflicto con las de la empresa, la pro­
ductividad tenderfi a ser baja. Sin embargo, si es~s trabajado -
res ven que sus metas son las mismas que las de la empresa, o -
que se satisfacen como un resultado directa del cwnplimienta de 
las metas de la organizaci6n, la productividad tenderá a ser 
alta. La restricci6n del trabajo na es , por la tanto, un aspe~ 
to necesario de los informales de trabajo. 

La satisfacci6n de las necesidades de estima a de re -
conocimiento se presenta en numernsas formas. Estudiaremos des­
de ellas; 

a) El prestigio.- Hoy en d!a, el prestigio como moti­
vo, se está volviendo m6s evidente en nuestra sociedad, sobre­
todo a medida que nos acercamos a una sociedad de clase media. 
Las personas preocupad~s por el prestigio.no desean quedarse -
atrás 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 tienden a bu5car solamente los s!~ 
bolos materiales de la posici6n, mientras que otros se esfuer­
zan por obtener un logro personal o una realizaci6n personal -
que imponga prestigio por s! solo. La necesidad de prestigio -
est6 limitada por la propia persona, en mayor 6 menor medida. 
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La gente tiende a buscar prestigio, pero s6lo hasta 

un nivel preconcebido. Cuando sienten que han alcanzado éste -
nivel, la fuerza de la necesidad tiende a declinar y el pre~ -
tigio se convierte m~s bien en una cuesti6n de mantenimiento 
que de avance. hlgunas personas pueden llegar a sentirse sa -
tisfcchas con su nivel de importancia en su empresa y en su -
comunidad. Por lo tanto, la motivación de prestigio se pre -­
senta con frecuencia en los jÓvcnes que generalmente no están 

satisfechos con su posici6n en la vida. Las personas de edad -
han alcanzado de ordinario, un nivel de prestigio que los sa -
tisface, o se han resignado ante el hecho de que pueden hacer­
rnuy poco para mejorar su posici6n. 

bl El Poder.- El poder como motivo, se presenta en 
dos formas: El de posici6n y el personal. 

Un individuo que es capaz de influir en la conducta 
de otr~. debido a su posici6n en la organizaci6n, tiene un P2. 
der de posici6n. Mientras que un individuo cuya influencia 

se deriva de su personalidad y de su conducta, se dice que 
tiene poder personal. hlgunas personas ést"'in dotadas de ambos 
tipos de poder, y otras parecen no poseer ninguno. 

De todas las necesidades, la autorrealizaci6n es la 
que los científicos del comportamiento conocen menos. Tal vez 
~sto se deba a que la gente satisface ~sta necesidad de dife­
rentes maneras . Por ello, la autorrealizaci6n es una necesi­
dad difícil de limitar e identificar. 

Aunque se ha investigado poco sobre el concepto de -
autorrealizaci6n, se ha realizado un estudio sobre dos moti 
vos ciuc los autores creen relacionados con clla1 La competen -
cia y el logro. 

a) La Competencia.- Esta indica un control sobre -
los factores ambientales, tanto físicos como sociales. Las -
personas con ~ste motivo no desean esperar pasivamente a que 



las cosas sucedan, quieren ser capaces de manejar su medio y­

hacer que las cosas sucedan. 

La competencia como motivo, se revela como un deseo 

de perfeccionamiento en ~l traba)o, y de mejoramiento profcsie_ 
nal. El trabajo de un individuo es un campo de actividad, en -

que puede competir con sus cualidades y su capacidad, contra su 

medio en un combate desafiante pero no abrumador. En los pues -
tos en que es posible un combate .semejante, la competencia ce -

me motivo de un individuo puede expresarse libremente, y pue -­

den obtenerse recompensas personales de importancia. En los 
puestos rutinarios estrechamente supervisados, este combate es­

a menudo imposible. Tales situaciones hacen que el trabajador -

dependa del sistema, y por lo tanto, frustran a personas con 

fuertes necesidades de competencia. 

b) El Logro.- Durante años, los estudiosos del com -­

portamiento, han observada que algunas person~s tienen una in -
tensa necesidad de obtener logros. Otras, tal vez la mayorta , 

no parecen tan interesados en eso. La necesidad de logro es 

un motivo humano separado, que puede ser distinguido de otras 
necesidades. Y lo que es ~ás importante, el motivo de logro 

puede ser aislado y determinado dentro de cualquier grupo. -­

Por lo que atañe al administrador, el establecimiento de metas 

medianamente dif1ciles, 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 juegas de azar­

descabelladas, o cxponi~ndose lo menos posible a perder. El -

jugador parece escoger el mayor riesgo, porque el resultado e~ 
t.!i m.§s allá de su poder y , por ende, puede racionalizar [ácil 

mente su falta de responsabilidad en caso de perder. El indi -

viduo conservador escoge los riesgos {ntimos, en los que el 
éxito eB pequeño, pero seguro, tal vez porque hay poc:o peligro 

de que algo marche mal y él sea culp~do. L~ persona motivada 

por el logro tom~ la posición intermedia, prefiriendo un grado 
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Mediano de riesgo porque cree que sus esfuerzos y capacidades,­

probablemente influirán en el resultado. En los negocios, este­

realismo crecido es la señal del empresario con éxito. 

Otra caracter1stica de la persona motivada por la ne­

cesidad de logro es, que parece interesarse mSs en el logro pe~ 
sonal que en la recompensa del ~xito. Aunque no rechaza las re­

compensas, no son tan esenciales para él como el logro en si.­

obtiene un placer mayor, superando o resolviendo un problema d! 
f1cil, que el que obtiene con cualquier dinero o eloqio que re­

ciba. Sin embargo, los hombres motivados por el logro, tienden­

ª obtener mSs aumentos y son ascendidos mSs rápidamente, porque 
constantemente tratan de idear mejores maneras de hacer las' co­

sas. Las empresas con muchos hombres ast,crecen mSs r6pidame~-, 

te y tienen mayores utilidades. 

Ahora debe estar bastante claro, que la motivaci6n h~ 

mana tiene muchas facetas. Escogimos para estudiar con breve - -

dad, los motivos1 fisiol6gicos, de seguridad, de afiliaci6n ,de­

estima y de autorrealizaci6n. Sencillamente porque han recibi 

do mucha atenci6n y porque parecen los más utiles para entender 

la condu.cta humana. La denominaci6n y enumeraci6n de los llama-­

dos motivos humanos es, potencialmente, una tarea sin fin, por -

que estas denominació'n s6lo pueden inferirse a la conducta 

observada. Por tanto, la lista puede ser tan larga como el nG 

mero de ingerencias hechas por diferentes observadores. 

Como dijimos anteriormente, la motivaci6n es mal en­

tendida por tratarse de un fen6meno extremadamente complejo y -

sutil. Puede parecer, a primera vista, que el anterior modelo -

motivacional es muy sencillo, y permite comprender fácilmente -

la motivaci6n. Desafortunadamente esto no es cierto, y serta 

bueno que esbozaramos algunas de las complejidades que sugiere 

este modelo de motivaci6n aparentemente simple. 

a) Identi!icaci6n y denominaci6n de motivos.- Puesto 

que los motivos no pueden observarse directamente, su identifi-
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caci6n es difícil. Su descripci6n debe derivarse de inferen­
cias basadas en otros conductos, y estas inferencias rara vez 
son tan sencillas o tan precisas. Por ejemplo, el dinero pue­
de ser un incentivo para unos, porque llega a satisfacer su d~ 
seo de posici6n. Para otros, porque les da un gran sentido de­

seguridad. Y finalmente para otros, porque puede ser un s!mbo­
lo de su poder sobre otros. 

b) Consideraci6n de los Motivos.- Un motivo rara 
vez existe solo o aislado. Un individuo puede experimentar una 
diversidad de deseos o anticipaciones internas. Se supone que­
deben de existir en niveles diferentes de fuerza, aumento y de 
clinaci6n a medida que son satisfechos o frustrados. Adem~s 
unos pueden estar en conflicto con otros. Aceptar una promo 
ci6n, puede llevar a satisfacer las necesidades de posici6n 6-
de poder, pero al mismo tiempo frustrar las necesidades socia­
les de aceptaci6n por lo miembros del 9rupo de compañeros . -­
Por tanto, el arreglo y configuraci6n de motivos dentro de una 

persona están, sin duda, en un estado constante de cambio. La 

motivaci6n humana no s6lo puede entenderse adaptando un punto 
de vista dinámico, y 6sto, obviamente, complica más la observ~ 
ci6n y la medici6n de los motivos humanos. 

c) Diferencias Individuales.- Sin duda, la gente di­
fiere en la naturaleza de los motivos aue lo impulsan a la ac­
ci6n. Debido a esto, los mismos incentivos se contestan de ma­
nera diferente por las distintas personas. No solamente difie­
ren en lo que bucan de su empleO, sino también difieren eri

1

la­

facilidad con que sus motivos se satisfacen. Un Individuo moti 
vado a alcanzar una posici6n, puede parecer satisfecho despU6s 
de una sola promoci6n. Otro también motivado por las necesida­
des de posici6n, puede presentar una lucha, aparentemente ~ns~ 
ciable, de progresar en la jerarquta de la empresa, ya sea por 

que ~bt_!._e~e placer del acto de luchar por progresar o quizás -
por ser un medio de lograr ventajas socio-ccon6micas más gran­

des. Sin duda, diferencias individuales como éstas, deben to -
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C A P I TU L O V. 

T E O R I A M O T I V A C I O N A L 

Al habl&r acerca de los motivos, es importante rece~ 
dar que la gente tiene muchas necesidades, y que todas ellas 
est&n compitiendo constantmente por su comportamiento, Estas 
necesidades no aparecen en ninguna persona en la misma propor 
ci6n o con la misma fuerza. Algunas personas son impulsadas 
principalmente por el dinero, otras se interesan prirnordialrnen -
te por la seguridad, etc, Si bien, debemos recordar las dife -

rencias individuales, esto no quiere decir que como administra 
dores, n~ ~~da~o~ hacer algunas predicciones acerca de qu~ mo-­
tivos parecen predominar en la actualidad sobre los dem&s, en 
tre los empleados. Los motivos prepotentes son los que todav!a -
no están satisfechos . Las fuerzas de las necesidades satisfe -
chas decae, y normalmente 6stas ya no impulsan a los individuos­
ª buscar metas o incentivos para satisfacerlas. Una pregunta 
que, cuya respuesta, es importante para los administradores de -
personal es :¿ qu~ esperan realmente de sus empleos los trabaja­

dores? 

A continuación se presenta el resultado de dos estu­
dios hechos en diferentes compañ1as, en un intento por respon - -
der a esta pregunta. 

En ambas compañ1as se pidi6 a los trabajadores, que­
clasificaran por orden de importancia, una serie de renglones 
que indican lo que pueden desear de sus empleos. 

El resultado de estos estudios íu6 el siguiente: 

Compañia "A" 
1) Trabajo seguro y durable. 
21 Condiciones c6modas de trabajo. 
3) Buenos compañeros de trabajo 
4) Buen jefe. 
5) Oportunidad para progresar. 
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marse en cuenta para comprender la motivaci6n humana. 

d) Naturaleza de los Cambios en los Motivos, despu6s 

de alcanzar la Meta.- A6n surge otra complicaci6n por la mane­

ra en quo los motivos se modifican al lograrse los incentivos. 

Algunos motivos comn el hambre, la sed, el sexo, y el sueño, -

disminuyen temporalmente al ser gratificados. En realidad mien 

tras estén satisfechos, esos motivos son insignificantes como­

activadores de la conducta. Sin embargo, los motivos que se - -

basan en la anticipaci6n del goce, a menudo son fortalecidos -­

por el logro de la meta. Tales motivos pueden no ser suscepti -

bles de apaciguarse y tomar propiedades motivantes por su cuen­

ta. De ésta manera, para muchos motivos, el alcance de la meta­

solamente sirve para excitar el apetito del objeto. Fuera de 

los motivos puramente psicol6gicos, es dificil determinar si a­

cierto motivo debe clasificarse como satisfactor 1 es decir,. que 

es paciguado al ser satisfecho. O motivador, es decir, que no -

es apaciguado al ser satisfecho, y que toma propiedades motivan 

tea .más grandes a través del mismo proceso de luchar por alcan­

zar la meta. La exactitud de ésta clasificaci6n es evidentemen­

te importante para hacer recomendaciones sobre el medio que m6s 

probablemente incite y mantenga cierta conducta deseada de los­
empleados. Tambi6n debemos esperar que las personas difieran 

en la manera que sus motivos cambian y se modifican despu6s de­

alcanzar la meta. Y, por tanto, es sumamente dif!cil predecir -

las consecuencias conductuales que pueden tener un conjunto dado 

de incentivos en un individuo determinado. 

Se comprenden ahoras las dificultades para entender -

la motivaci6n de los empleados. 

En resumen, el estudio del presente capitulo nos con -

Eigur6 una buena taquigrafta para clasificar y discutir los ti -

pos de metaa o situaciones de incentivos que pueden ser impar 

tantea en toda organizaci6n. En el siguiente cap!tulo estudia -

remos los diferentes tipos de metas o incentivos. 
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61 Sueldo elevado. 

71 Oportunidad para poner en práctica las ideas propias 
8) Opo-rtunidad p~ra aprender un oficio 

9) Buen horario 

10) Trabajo sencillo 

compañia ~a~ i 

1) Plena apreciaci6n del trabajo realizado. 

2) Sentirse participe de las cosas. 

3) Comprensi6n benévola de problemas personales 
4) Seguridad del empleo 

S1 Buenos salarios 
6) Trabajo interesante 

71 Ascensos y pro9reso de la compañia 

8) Lealtad de la administraci6n a los trabajadores 

91 Ducnas condiciones de trabajo 

10) Disciplina discreta 

LOs resultados nos indican que en la compañia A, el -
sueldo fu~ el sexto de importancia. MSs importantes fueron et~ 

trabajo seguro y factores relativos a las condiciones de trab~ 

jo. El Quen horario y el trabajo sencillo, por otra parte, ca­

recen relativamente de importancia, demostrando que a los emple~ 

dos nos les interesa eludir la responsabilidad. Están dispuestos 

a realizar una jornada buena de trabajo ~ pero piden un trato -­
junto y una oportunidad razonable de mejorar. 

Por otro lado, en la compañ!a n, los trabajadoras in-­

dicaron que lo que más deseaban, era plena apreciacidn del tra­

bajo hecho~ el sentirse participes de las cosas y la compren 

si6n ben~vola de los problemas personales, incentivos todos que­

parecer estar relacionados con los motivos de afiliaci~n y rcc~ 
nocimiento. 

Es interesanto hacer notar que estos motivos indica -­
dos por los empleados, como lo que más desean de sus empleos #• 

fueron clasificados por sus superJores como las menos importan­
tes. 
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Los superiores parecen pensar que los incentivos dir1-
qidos a satisfacer motivos fisiol6gicos y de se9uridad, por lo -
general, son los mSs importantes para suz empleados. Por lo 
tanto, los superi~ies usan incentivos tradicionalmente dignos 
de confianza, como el dinero, las prestaciones y la seguridad 
para motivar a sus empleados. 

Sin embargo, como podemos observar, los buenos sala -
rios fueron relegados hasta los luqares quinto y sexto. 

Muchos elementos var1an en importancia, dependiendo -
de las condiciones bajo las que trabajan los c~pleados. La con­

veniencia de tener un buen jefe se hace evidente cuando no se -
tiene. Si se efectaan los ascensos sin tener en cuenta la habi­
lidad, ~ste factor se convierte en el fundamento de la queja. 
Las mujeres necesitan tener buenas condiciones de trabajo y co~ 
pañeros simpáticos, m&s que los hombres. Es particularmente im­
portante apreciar ~sta diferencia de sexo, dado el namoro, cada 
vez mayor, de mujeres que trabajan. 

Ahora bien, ¿por qu~ los hombres van a la huelga para 
lograr salarios m&s altos y menos horas de trabajo? Cuando ~s -
tos no son loR elementos de mayor importancia, la respuesta, en 
parte, parece ser de que, si el trabajo es desagradable, los 
hombres exigen incentivos ccon6micos extraordinarios para supe­
rar ~stas condiciones, y piden una reducción en el horario ( s~ 
mana de 40 horas), de modo que pueden escapar de los desagrada­
bles el mayor tiempo posible. Otra causa que contribuye a que -
pidan mSs salarios, es el deseos de equidad. Los hombres piden­
aumcnto de salario , por regla general, cuando la compañia se -
los puede dar. Su deseo de equidad es, en parte, una repugnan -
cia a ser explotados. 

Quizás sea la estrategia, el factor m~s importante -
para determinar la naturaleza de las demandas de un sindicato 
Si un sindicato pidiese una supervisi6n mejor, condiciones de -
trabajo m6s agradables y mejores compañeros de trabajo, seria -
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comunidad. Tambi6n se han investigado las diferencias en la~ 

importancia relativa concedida por hombres y mujeres a ciertos 
aspectos espectficos del empleo. Los hombres le concedieron -

una importancia mucho mayor que las mujeres, a las posibilid!!._ 
des de promoc16n y un poco mayor al salario. 

~as respuestas de las mujeres solteras, corrcspondi~ 
ron en ciertos aspectos, m4s estrechamente a las de los hombres 
que a las de las mujeres casadas. Por consiguiente, estos da -
tos señalan algunas diferencias fundamentales en la satisfac -

ci6n que los empleados persiguen en sus empleos, y en el papel 
que el trabajo juega en la adaptaci6n general de la vida como­
funci6n del sexo y del estado civil. 

La edaO.- Existe cierta evidencia que indica que, -
con la edad del empleado, aumenta su satisfacci6n en el empleo. 
Se ha atribuido a esta relaci6n una combinaci6n de factores,-

• incluso el abandono de empleo por los empleados de mayor edad 
insatisfechos, y una especie de conservatismo o resig~aci6n a 
las realidades de la vida y al empleo que acompaña a la edad­
avanzada. Además, algunos de los factores responsables por el 
descontento en el empleo, tales como la falta de oportunidad­
para el a·scenso y el salario bajo, tienen un grado menor de 1!!!. 
portancia para los trabajadorc~ de mayor edad que para los em­
pleados m~s j6venes, que tienen una familia que sostener. 

La Inteligencia.- El nivel de la inteligencia, no 
parece ser en sI, factor determinante de satisfacci6n o descon 
tente en el empleo. Sin embargo, la inteligencia de un emplea­
do s1 tiene una importancia considerable en rclaci6n con la 
naturaleza del trabajo que ejecuta. Los empleados para quienes 
el trabajo no r~prcsenta un desafío suficiente, o que desempe­
ñan actividades que son dcma~iado exigentes para sus capacidades 

intelectuales, se sienten a menudo descontentos con su labor. 
La implicaci6n de ésta relaci6n para la instrumentaci6n de pro­
cedimientos adecuados de selecc16n de personal, es evidente - -

por sI misma. 
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dif1cil probar despu6s , que la compañia hubiese cumplido o no 

con el convenio. La jornada de trabajo y los salarios son men­

surables y cuantitntivos. Cuando éstas son las demandas que -­

se plantean nn lQS convenios, no hay malentendidos en lo que -

se pide y en lo que se recibe. Las pensiones, las vac~ciones -
pagadas, las pausas de descanso y el sueldo anual, pueden tam­

bi6n plantearse en los convenios. Aunque las demanda~ de los -

sindicatos pueden reflejar insatisfacciones, la demanda en s1-

puede que no revele su origen o naturaleza. Los empleados no -
saben con frecuencia, por qué no les gusta un trabajo, pero 

pueden estar seguros del grado en que les desagrada. 

El estudio de lo que las personas dicen que quieren­

de su trabajo, logra auc la atenci6n se dirija hacia aquellas­

n~cesidades que no surgen del estudio de los temas de un conv~ 

nio direcci6n-sindicato. De ésta forma nos acerca a una com -­

prensi6n ~~ las motivaciones reilles de los trabajadores, para 

llevarlos a una satisfacci6n con su trabajo. 

Ya hemos dicho que la correlaci6n entre la satisfac­

C16n en el empleo y los criterios del desempeño, tales como la 
productividad, los accidentes, el ausentismo y la rotaci6n de 

empleos, tienden a ser endebles. 

Para fines de este estudio es conveniente separar -­
los elementos personales de la satisfacci6n con el empleo, de­

los que tienen que ver con alguna situaci6n. Nada de sorpren-­

dente tiene, el que ciertas caracteristicas p.er::sonales, tales­

como el sexo, la edad, la inteligencia y la salud mental, qua~ 

den relaci6n con la satis(acci6n en el empleo. 

El sexo.- Se ha reportado un nivel qeneral, m~s el~ 

Vado de satisfacci6n con el empleo entre las mujeres que entre 

los hombres. Por lo 9eneral, el trabajo es un elemento menos -

absorbente cr. la vida de la mujer y , por lo tanto, tiene una 

importancia relativamente menor para su posición dentro de la-
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La Experiencia,- La experiencia en el trabajo está -

relacionada con la satisfacci6n, de una rnanerd bastante inter~ 
sante. Casi toda empresa tiene empleados que, después de varios 

años con la organizaci6n, Sienten que no ascienden ni obtienen 

aumento de salario con suficiente re(J'llaridad, y que están de-­
sempeñnndo una labor sin futuro. El c:t'ecto que t!!sto tiene, es 
provocar un descenso en el nivel de: satisfacción prevaleciente 

durante varios años después del principio del empleo. El nivel 

de satisfacci6n parece aumentar de nuevo, después de seis 6 si~ 

te años, y alcanza su máximo para los trabajadores que han per-

rnanecido con la compañia alrededor de veinte años. Esto se de-

be, fundamentalmente, a que los empleados mtis descontentos han 

buscado otro empleo, ya sea voluntaria o involuntariamente. -

Adem~s, los empleados que se han sentido animados con la compa­

ñia, tanto como veinte años, han recibido probablemente, la el~ 
se de cst1mulos que provocan sensaciones d~,..~atisfacci6n en el 

empleo. 

Adaptaci6n Personal.- No hay duda que los individuos 

bien adaptados, se coníorman, en efecto con frecuencia, a las 

presiones de la sociedad y a las de grupo. Sin embargo, su -­

conformidad debe considerarse como evidencia en favor de la 
adaptaci6n personal, pero no ind€ntica a ella. La persona bien 

adaptada es ta que, despu~s de examinar el pro y el contra, -­

puede considerarse en libertad de ser disidente, si dicho com­
portamiento es el que mejor satisface a sus necesidades funda­

mentales, y no priva a los demás de su derecho de satisfacer -

las suyas. Por lo tanto, desde un punto de vista psicol6gico, 
la adaptación ~e asemeja m!i.s a la satisfacci6n personal que a 

la conformidad. 

Casi toda organizaci6n contratará ocasionalmente a -

un trabajador verdaderamente mal adaptado. Sin embargo, es P2 

siblc que personas razonablemente bien adaptadas, experimenten 

cierto grado de descontento en su empleo, causado por factores 

de situaci6n. Ya que no siempre es posible que un individuo -

alcance su meta o logre satisfacer sus necesidades, la mayor1a 

de los empleados se ven confrontados ocasionalmente por circun~ 
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tancias que producen temporalmente tensiones y sensactones de -

descontento. 

Aqut nos ocuparemos de las actitudes de los empleados 

respecto de los siguientes ~actores de situaci6n en ~l ambiente 
del trabajo: Pago, seguridad, oportunidad de particip~c16n y r~ 

conocimiento de los méritos personales, ast corno del horario y 
condiciones de trabajo, nivel y posici6n ocupacional, e 1nspe~­

ct6n. 

&l Pago.- La administraci6n tiene la tendencia de -
concederle demasiada importancia al pago, como factor determi­

nante de sat1sfacci6n en el empleo. Se han desarrollado sist~ 

mas muy detallados de pago como incentivo, con base en la pro­

ducci6n o en otro criterio por el estilo. Sin e~barqo, es raro 
que los empleados consideren el pago como el factor más impor­
tante de su satiafacci6n en el empleo. 

La importancia relativa que los trabajadores le con­
ceden a este factor, es indudablemente una func16n del salario 

que reciben corrientemente en relaci6n con el que so les paga 

a otros que desempeñan trabajos similares, o que requieren la 

inaerucci6n y experiencia simil~res. 

La importancia que le conceden, es tamb16n funci6n -

de las necesidades de tos empleados en relaci6n con lo que --­
puedan adquirir, con lo que ganan. 

Naturalmente, serta un error sostener que el monto­

del aalario no estS relacionado con la satisfacci6n en el•e~­
pleo. Sin embar90, el asunto consiste en que, uno vez que el 

empleado rebasa cierto ltmite de ingresos, su punto de vista­

respecto del empleo tiende a reflejar hasta qud grado ~ste s~ 
tiaface ciertas de sua necesidades de origen social. 
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La Seguridad del Empleo.- La importancia relativa -

de la seguridad en comparaci6n con otros aspectos intr1nsccos 

del empleo, tales como el pago o el reconocimiento de los méri 

tos personales, var1a en funci6n de la clasificaci6n del empleo 
y del grado efectivo de seguridad que lo·s empleados sientan en 

su empleo. Es probable que los empleados que est5n bajo la P2. 
sible amenaza de un despido precipitado, consideren otros fac­

tor~s adem~s de la sequridad, como de importancia primordial. 

Sin embargo, hay muchos empleados que recuerdan el abundante -
desempleo y los aprietos econ6micos de la inflaci6n y, por co~ 

siguiente, le adjudican una importancia muy grande a la segur! 
Uad del empleo. 

Participaci6n y Reconocimiento Personal.- Los mejo­

ramientos de la eficiencia administrativa vienen, a menudo, a­

compañados de una fragmentaci6n de la tarea realizada por cada 
empleado. La scnsaci6n de satisfaci6n y de orgullo personal 

que necesit3 el empleado, como la que le produce al artesano -

su capacidad de transformar la materia prima en un producto a­
cab<i.do, muy pocas veces la c)(perimcnta. Aún cuando a ~cnudo -

es imposible dar a cada empleado la oportunidad de e)(perimcn·­

tar el orgullo del artesano, es posible y necesario, proporci~ 

nar la clase de instrucci6n que le permita a c~~.ª trabajador -
comprender e1 lugar que su labor a veces m1nima, ocupa en la -

ma.nufactura del producto total. 

Horas y Condiciones de Trabajo.- Resulta interesan­

te observar que, en gcneral.1 los empleados no consideran las h~ 
ras trabajadas ni las condiciones en que se ejecuta el trabajo 

como factores de importancia determinante en la satisfacción -

del empleo. El bajo valor que consistentemente se asigna a -­

estos factores, indica probablemente que la mayor1a de los em­
pleos se real izan con horarios tolerables y en condiciones de 

trabajo que ofrecen siquiera un rn1nimo de comodidad. 

Posici6n Profesional.- AGn cuando la mayor1a de los 
empleados están satis(echos con sus empleos o mantienen una as 

titud de relativa neutralidad al respecto, el grado de satis--
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facc16n que reportan, vartan de acuerdo con la posic16n profe­

sional del empleado, Cuanto mSs alta sea su posici6n dentro 

de la jerarqu1a profesional, tanto mSs probable es que informe 

sentirse satisfecho con su empleo, 

La supcrv1si6n.- Uno de los descubrimientos signif~. 
cativos del estudio de lla,,..thorne fué, que es posible modificar 

las actitudes de los empleados mediante el desarrollo del esp! 

ritu de cooperación entre empleados y supervisores. Una rela­

ci6n amistosa entre supervisores y subordinados, parccta gene­

ralizarse en un clima favorable de trabajo. La importancia que 

los trabajadores le conceden a la supcrvici6n, probablemente -

se debe a que, en cierto modo, el supervisor es un representa~ 

te de la compañia. Cuando se le considera bajo 6ste aspecto, 

se convierte en una fuerza primordial que facilita o impide al 

empleado la satisfacci6n de sus necesidades de reconocimiento 

personal. 

En general, los deberes de un supervisor le sitúan -­
como responsable de : El ambiente de trabajo, las personas ind! 

viduales, y de un grupo de personas. La importancia relativa­

de estos deberes variar5 mucho, de un trabajo de supervisión a 

otro, y podr5 aumentar a medida que un hombre asciende a trav~s 

de la jerarqu1a. 

Por otra parte, la habilidad de un supervisor en las 

relaciones individuales, aunque siempre importante, variar6 de 

un puesto de supervisi6n a otro. Puede ~rgUtrse que las buenas 

relaciones humanas requieren habilidad ún todas las esferas de 

actividad indicadas. No obstante, aunque hall.-irernos ealgunas 

habilidades comunes dentro de las tres ~~feras, la selecci6n y 

el entrenamiento mc1orará~. si no se desdeñan estas distinciones. 

Los programas de desarrollo de mandos orientados con frecuencia 

a un tipo determinada de función, se harán m5s efectivas si tie­
nen en cuenta esta triple responsabilidad. 
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El supervisor cs~5 en una excelente posici6n parn -

influir sobre la 1T10ral, ya que su puesto le permite conocer 

directamente a los hombres y d su trabajo. Puede hacerles -­

sentirse importantes o s~1pcrfluos. Siendo justo o imparcial 

puede inculcar en sus homb~cs, valores y sistemas que scr!n -
respetados, Admitiendo iniciativas y elogiando a. los horr.bres 

por su esfuerzo, siempre quu se,"I posible, puede lograr que sus 

subordinados consideren que son una parte de la organizaci6n. 

Su paciencia y tolerancin pueden servir, de ejemplo y crear -

una atm6sfera que aliente el respeto mutuo para los derechos 
de los demás. Si delega con qusto la responsabilidad, har& -

posible una mayor participaci6n, que a su vez, darS lugar al 
desarrollo de un mayor scintido de responsabilidad en los ha~ 

bres, 

En resumen, el supervisor es generalmente reconocido 

COJTIO una pieza fundamental para el desarrollo de las relacio­

nes humanas. Su personalidad y conducta influyen esencialme~ 

te en las actitudes y cor.i(:Qrtamientos de los individuos a - -

quienes supervisan. 

La cxposici6n <1.ntccedcntc, ha versado sobre la impoE 

tancia que conceden ciertos empleados a diversos incentivos y 

condiciones del empleo. Para <icrcccnt.ar 1<1. satisfacci6n en el 
empleo y facilitar la adaptación personal, se requiere que se 

reconozca personalmente al empleado u se le acepte como indiv! 

duo, con su patr6n propio de necesidades, fortalezas y debili­
dades. No se puede esperar que separe, en compartimientos di~ 

tintos, su vida laboral y su vida hogareña. Y en ningún plano 

puede la Gerencia considerarlo únicamente corno una estad!stica 
o como una pieza de la organizaci6n. 

Uno de los enfoques tradicion<1.les ha consistido en -

suponer que loo empleados se sienten ~<1.tisfechos hasta que c~­

presan alguna queja, y hasta entonces ntcndcr cspcc!ficn~cntc 

los descontentos expresados, Este enfoque es inconveniente -

bajo dos aspectos: 
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En primer lugar, desda el punto de vista d..: la adml­
nistraci6n es, probablemente menos eficaz hacerles frente a 

las quejas, que evitar que se presenten. En segundo lugar, as 

posible que las quejas que se presenten a la administración no 

reflejen en realidad las causas que oriqinan el descontento. 

Respecto a 6ste último punto, tas quejas referentes 

al salario o a las condiciones de trabajo, no sie~prc pueden -
ser aceptadas p:¡r lo que aparentan. Los aumentos de salario o 

las modificacione5 del ambiente laboral s6lo mcjorarSn la sa-­

tisfacci6n en el empleo temporalmente, a menos que se corrijan 

las causas fundamentales del descontento. 

Muchas de las causas potenciales de ouejas se pueden 
evitar mediante un sistema eficaz de comunicaci6n a trav6s de 

toda la estructura de la organización. Es r,-,§.s probilblc que un 
empleado acepte la pol1t1ca, las pr.5.cticas y las decisiones de 

la empresa si se le dan a conocer las razones en que se fundan. 

De igual manera, cuando la empresa no se interesa en las expr! 
sienes del sentimiento y de las actitudes de los empleados, se 

pueden adoptar las medidas pertinentes para evitar la explo--­

si6n de las fuentes potenciales de dcseontento. 

La partlcipac16n efectiva de los empleados en los pr~ 

gramas de trabajo, va todav1a más all.5. que tal comunicaci6n. -

A los empleados no les basta enterarse de una proyectada modi­

f icaci6n de sus razones, es posible ~uc participen en efecto, 

en la resolución de alguno de los detalles del programa. Ad~ 
mis de los efectos positivos que tiene sobre la satisfacci6n -

en el empleo, la participaci6n de los ~mpleados tiende a prod~ 
cir actitudes de oolidaridad con el gru¡:.a y de idcntlficaci,6n 

personal con el programa. 

Adaptar las person.1s a la~ t:.:\rC.'.\s. - Cualquiei· cosa 

que una empresa pueda hacer pa.r.-1 colnc,1r a los hombres, de a-­

cuerdo c:on sus intcrci::.cs y aptitudes, l':lcjor.:t e! rcndirniento en 

el trabajo, porque se utiliza en mayor ~rado la aptitud y la -
motivaci6n. En otras palabras, buscar la rclac16n perfecta e~ 

tre el hombre y su trabajo. 



Dar importancia a los Traba1os.- El trabajo es int~ 

resante y la rnoti'lo'aci6n es alta, cuando una persona considera 

que sus deberes son importantes. La rr.otivaci6n disminuye cua!l 
do una persona no comprende el por qu~ de lo que hace, o cons! 

dera que no contribuye al esfuerzo total. El adiestramiento en 

el traba10 debe hacer que se ca::-.prcndan las t.<ireas y mostrar 
c6mo se relaciona su actividad con el ~xito de la empresa. 

Eliminar el aburrimiento.- El aburrimiento, es en -
parte, una circunstancia de rnotivaci6n baja. Esto significa -

que, cualquier cosa que logre que el trabajador sea menas abu­

rrida, se convierte L1cilrnentc en un ::".6tada de incrementar la 
motivac16n y el inter~s par el tr<ibajo. Cuando a los trabajos 

mon6tonos se les da cierta vari~dad, disminuye el aburrimiento 

y aumenta la productividad. Ya que las t~cnicas para vencer -
el aburrimiento incrementan el cs[ucrzo, deben considerarse -­

como procedimientos tnotivacionalcs y estudiarse en ~ste senti­
do. 
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CAPITULO VI 

MOTlVAC O N A P L I C A D A • 

La aplicaci6n práctica de los diferentes motivos y -

Cl campo de su aplicaci6n, scrS lo que nos ocuparS en el preseu 

te capttulo. 

Trataremos tanto los m6todos econ6micos, como los no 

econ6micos de motivaci6n, sus ventajas y desventajas de cada -

uno. As1mismo, los diferentes campos de su aplicaci6n, con el 

fin de establecer una gula prSctica que sirva al administrador 

de empresas a un mejor entendimiento de la motivación humana. 

EL DINERO COMO MOTIVO: 

Como afirmamos anteriormente, el dinero es un motivo 

muy complicado, inmiscuído de tal manera con todo tipo de nec~ 

aidades, ademSs de las fisiol6gicas, y cuando menos es muy di­

ficil de precisar su importancia. Por eso, hemos esperado ha~ 

ta que otros conceptos fundamentales estuvieran esclarecidos -

para hablar del dinero como motivo. 

Gracias a una extensa investigaci6n de salarios e iU 

centivos, se ha descubierto que, el dinero, instrumento ~otiv~ 

cional tradicionalmente digno de confianza, no es del todo po­

deroso como se supone, especialmente con los trabajadores de -

la producción. Para c~da uno de 6stos trabajadora•, como Elton 

Mayo descubri6, otro .factor clave es un grupo de trabajo. se-

9Gn parece, aunque el tr~bajador está intere5ado en mejorar su 

aituaci6n econ6mica, hay muchas otras consideraciones como las 

opiniones de sus corr.pañcros de trab.:ijo, la cor.odidad y el pla­

cer en su empleo, y su scgurid.:i.d a l;:irgo pl;:i:.a, parecen dar una 

reapueata directa, ·autornStica y pooitiva 3 un plan de incenti­

vos. 

La caractcr!stica más sutl.l e importante Jel dinero 
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es su poder como s1mbolo. Su poder simbólico m!s evidente es -

su valor de mercado, Lo que el dinero puede comprar, y no el -

dinero mismo, es lo que le da valor. Pero el poder simb611co -

del dinero no se limita a su valor de mercado. Como el dinero 

no tiene un signidicado intr1nseco en s1 mismo, puede simboli-­
zar con cualquier necesidad lo que el individuo quiere que re-­

presente, En otras palabras, el dinero puede representar lo que 

la gente quiere que represente. 

Ahora bien, en nuestra estructura ccon6mica, los ho~ 

bres estfin tan motivados para producir por el incentivo del d! 
nero, que posteriormente puede intercambiar por incentivos re~ 

les. El trabajo y el sueldo van, por consiguiente, juntos. 

Hay una serie de m6todas posibles para la distribu­

ci6n de los salarios, teniendo todos, efectos sobro la motiva­

ci6n ~ los valores. Puesto que no se acepta universalmente -­
ning~n sistema sencillo y puro, los utilizados en la pr&ctica 

real son mixtos. Una discusi6n de cada m~todo, sin embargo, no 

ayudará a apreciar la influ~ncia que tiene sobre la conducta, 
y a esclarecer por qué son tan diversos los procedimiéntos pa­

ra establecer salarios y la~ reacciones qtie producen. 

Salario en función de la Producci6n.-

La paga en funci6n de la cantidad producida, motiva a 

los hombres a esforzarse con vistas a la producci6n. 

Este m~todo acentGa las diferencias individuales, apreciando la 

superioridad en habilidad. La efcciencia y la producci6n son -

valores destacados, mientras que la cultura y la holganza se -

consideren antiecon6micos. La seguridad es una responsabilidad 
individual, y el nivel de vida var1a mucho entre los individuos 

que realizan el mismo tipo de trabajo. Como la resistencia di~ 
minuye con la edad, la productividdd tambi~n disminuye, El re! 

peto hacia la vejez no se alienta por este m~todo de remunera­
ci6n. Los empleados jóvenes no tratan con consideración y ros­

peto a los viejos, a los que consideran poco productivos. 
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Aunque los metodos de tarifa por pieza utilizan los s~ 

larios como incentivos para una mayor producci6n, no motivan nec~ 
sariamente a los hombres para realizar el esfuerzo m~ximo. Si la 

moral es mala, los horr.bres superiores tcn:cn las reacciones de los 

hombres, a los que no les gusta la forma que se les considera. Al 
uso científico de las tarifas por pieza, debe acompañar la empresa 

garantias de que no cambiará las tarifas y que nos despedirá a pa~ 

te de la mano de obra si la producci6n se eleva. Cuando se introd~ 

ce adecuadamente, la mano de obra no se opone al salario en funci6n 
de la produce i6n. De hecho la mano de obra apoya con frecuencia un 

programa de ésta clase. Sin embargo, el ingeniero de producci6n e~ 

tablece con frecuencin las tarifas, sin tener en cuenta la moral ni 

la salud del trabajador. 

Se ha mostrado experimentalmente, que tiene lugar un 

incrementeo en la producc16n mediante la introducc1on de planes de 

salarios con incentivos. Es decir, se fijan cuotas de producci6n,­

cumplida 6sta meta, el excedente se pasara de acuerdo a una tarifa 

previamente establecida. 

En general, los empleados consideran el sistema de ta­
rifa por pieza como el método ~s justo de pago, hay menosEerdida 

de tiempo y menos casos de conducta negariva cuando se utiliza. P~ 

ro hay signos de mayor importancia, tales como el desacuerdo en--­
tre los trabajadores, el hcchar la culpa a los materiales, y el ce~ 

surar las condiciones de trabajo,quc impiden la actividad productiva.' 

El salario cor..o incentivo, tiene quizás su m.1ximo valor 
en el trabajo monotono y es r..cnos valioso cuando se controla el tra 

bajo. El salario como incentivo, tiene quiz~s menor valor todav1a 

en los trabajos que implica contacto con los clientes, puesto que ~ 
dr1an motivar un servicio peor y una r,,ala atcnci6n en las relacio-­
nes públicas. La utilizaci6n de salarios con incentivos crea tam-­

bien problemas, cuando los obreros no estan de acuerdo.con lastar! 
fas establecidas. QuizSs el m:iyot· obstci'culo para los ml!r.odos de sa­

lario con incentivos. Sc.:i el miedo de los empleados a las consc---
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cuencias del incremento de producci6n. 

Cualquier forma de pago de salarios, en 6ltirr.o t~rmino, 
~icnc que caer dentro de las dos formas conocidas, o algunas varia~ 
tes o combinaciones de elliJ.s; 

a.-) Salario por unidad de ticmpc. 

b.-} Salario por unidad de obra. 

El salario por Unidad de Tiempo.- Pfescindiendo de -­
~ue su c6mputo se haga por hora, por jornada, por semana, por quin­

cena, etc., se caracteriza por que la remuneraci6n se calcula sola­
mente en funcio-n de trascurso del tiempo empleado en el trabajo. 

en rclac16n directa al menos, con el rendimiento que 61 mismo haya 

producido. 

El principio fundamental del salario por unidad de -­
tiempo, puede resumirse as1; El paqo par el tiempo adjudica al e~ 

presario todas las ganancia o pérdidas debidas a las varaciones en 

la productividad del trabajo. 

La principal dificultad que presenta éste sistema, es 
que no estimula la productividad. El trabajador suele laborar él 
mismo para no ser despedido, a menos de que alg6n otro estímulo i~ 

directo lo 6nime a trabajar bien. 

El Salario por Unidad de Obra.- En el Salario por un! 
dad de obra, que es la forma m6s simple, burda y clara de los sala­

rios por rendimiento, el principio que rige es el siguiente: EL pa­

go por pieza atribuye al trabajador todas las ganancias o pérdidas 
debidas ··a las variaciones en la r.roductividad. 

En ~ste de remuneraciones, lo caracter1stico es que -­

las gananci~s del tra~a)ador se relacionan directamente con cierta 
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medida de trabajo realizado por Ql trabajador, o por un grupo do 

estos. Estos tipos de salarios son en consecuencia, los que con! 

tituyen los salarios incentivos, ya que, dependiendo el monto de 
la gananciit·de la cantidad de produccic'.'.on, el trabajador tiene un 

esttmulo o incentivo para trabajar con la intencidad m~s cercana 

a la adecuada. 

Los grupos de salarios incentivos, pueden considerarse 

en tres grupos principales de salarios por rendimiento. Est~ 

diaremos a continuación los principales sistemas dentro de cada­

uno de estos grupos. 

GRUPO "A".- Sistemas en que la remuneraci6n va--
ria en la misma proporción que el rendimiento del trabajador. 

Sistema de pago por Pieza (Destajo).- De sobra os c2 

nacido éste viejo sistema, ~ue consiste en asignar una tarifa a -
cada unidad de producción. El salirio se computa Multiplicando 

esta tarif.'.l por el nlímcro de unidades producidas. Como ya hici-­

mos notar, éste tipo de remuneración d5 el beneficio directo del 

incromcnto de la productividad o el perjuicio por su disminución, 

por el trabajador. Pero el empresario se beneficia indirectamen­

te, distribuyendo sus gastos generales y semi fijos entre un mayor 

volumen de producción. Este método estimul.1 fuertemente al traba­

jador a laborar m4s, ya qu~ el recibe todo el beneficio directo -

del aumento de su esfuerzo. 

Sistema de Horas Estandar !Trabajo por piezn horal. -

NO es en realidad, sino una variante del destajo, que consiste en 

asignar a cada unidad de producción el tiempo aue, técnicamente -
por estudios de tiempos y movimientos, se ha determinado como ne­

cesario ~ar~ un trabajador normal, en condiciones normales, pro-­

duzca ésa unidad, paqandosc el salario por la suma de los tiempos 

corrcspindientes a las pic~as reQrcsadas, independientemente del 
tiempo real ocupado. De iqual mnnera, este m~todo estimula fuer­

temente ol trabajador a laborar mds, ya que ~l recibe todo el bc­
neficJo directo del aumento de su esfuerzo• 
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Sistema de Tazas Elevadas por Pieza.- Garantiza un sal~ 

rio hasta el lOOt de la eficiencia, y cuando se le sobre-pasa se le 
paga una prima superior al aumento de la producci6n lograda. En é~ 

te sistema, el trabajador no solo recibe el beneficio directo del 

aumento de su esfuerzo, sino que participa en la reducción de cos­

tos que la empresa obtiene, por la distribuci6n de gastos generales 
en un mayor volumen de producción.Como se comprende, el sistema es 

muy costoso para la empresa, y su cálculo resulta, además, dif{cil 

de comprender para el trabaJador. 

GRUPO "ci•.- Sistemas en que la remuneración varia en una 

proporci6n diversa, scg6n los diferentes niveles de rendimiento. 

Sistema de Gantt por Tarea_. En éste sistema se garant! 

za tambien al trabajador un salario base por rendimientos inferio­

res a la norma establecida, la cual se fija un poco arta, Cuando 

el trabajador alcanza ésta norma, automáticamente recibe una prima 

que suele ser del 20 y hasta el 30\ de su salario, A partir del 

100\ de~eficiencin, se le abona una taza elevada por pieza. 

Sistema de Tarifas Diferenciales de Taylor,- En éste si~ 

tema no se garantiza un salario base, antes por el contrario cuando 

el trabajdor no ha alcanzado la norma fijada, el aumento de su s~ 

lario es inferior <;\l aumento de ln próducci6n que vaya logrando, -

Pero cuando alcanza la norma, o sea el 100\ del que se concidera -

normal, bruscamente recibe un premio de 50\ de lo que se le pagaba, 
con lo que asciende hasta un 125t. oe ah1 en adelante, la propor­
ci6n en que crece el salario, es superior al aumento de la producci6n. 

Sistema de E~erson.- Este sistema, que no-es en el fondo 

sino una variante del de Gantt, tiene las siguientes caracteristi-

cas; a.) Garantiza Salario Babe 

b.) Antes de llegar al rendimiento Normal 6 de 100\, co­

mienza a elevar gradual y aceleradamente el salario, de acuordO con 

una f6rmula cmp1rica en forma tal, que al llegar el rendimiento al 

100\, el salario ha aumentado gradualmente hasta el 20\ (rccuerdese 
que este aumento lo hacia Gantt en forma brusca al alcanzarse la efi 

ciencia normal)¡ Aau1 se va aumentando en forma gradua y progres! 



va desde el 67\ del rendimiento. 

c.)Al sobrepasarse el rendimeinto normal, se paga 
una prima suplementaria del l~ por cada l\ adicional do e[icie~ 
cia. 

Salario de Acuerdo con el Tiempo Invertido 

Como ya lo vimos en los salarios por unidad de tiempo 
el método de salario por hora o dta, no considera las diferencias 
individuales en habilidad. El tieTT,¡:o ~s que mismo para todos los 
hombres, por lo que todos los hombres son iguales. Coma consecue~ 
cia el individua superior no tiene interés por superar la produs.-·· 
ci6n media. La presi6n social y la posibilidad de despido pueden 
influir sobre los trabajadores superiores, pero entonces éstos fa~ 
tores se convierten en incentivos negativos. Este método que lo 
utiliza solamente para Íograr que los hombres den.parte de su tr~ 
bajo y gastan su tiempo. 

Pagar por el tiempo trabajado no perjudica a los hom­
bres viejos. Sobre el salario no influyen .ni diferencias en edad 
ni diferencias en la.experiencia y habilidad, Por Asta raz6n, -
los viejos trabajadores como lo·que tienen menas experiencia o i~ 

feriar habilidad, prefieren éste mcitodo al de tarifa por pieza. 

En cierto modo, este metodo fomenta la igualdad pero Osta igualdad 
es artificial. Quiz~s lo que mSs contribuya a éste metodo 1 para 

que sea aceptable, es que no permite abusos por parte de la di-­
recci6n. El favorisrno, las tarifas descriminatorias para los ~ue 
no son miembros del sindicato, y la pugna entre los trabajadores 

para obtener aumentos personales, tienen lugar difícilmente cuan­
do es el trabajo el que determina la tarifa, El miedo a los abu­

sos de la direcci6n es una forma de motivaci6n negativa que in­
fluye en favor de los salarios por hora. En cierto modo, una fo~ 
ma de znotivaci6n en ~ste m~todo son las horas extras. 

El Método de Salario por Antiguedad 
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Pagar los sueldos en función de la duraci6n del ser­
vicio, hace que se estinen los largos años de lealtad hacia una 
empresa. Este sistema esycntajoso para los viejos empleados y 

hace que los jcivcncs piensen en el por\'cnir, y respeten y hon::en 

a las generaciones pasadas. 

Este ~6todo ofrece seguridad en la vejez y logra que 

los años de declive sean agradables y confortables. No se apre­

cian las diferencias indiviadunles en aptitud, puesto que los ho~ 
bres tienen la misma aptit.lld para envejecer. Corro los prodcdi-­

mientos de salarios por hora, este netodo no logra que los hom- -

brcs se esfuercen, a menos que se añadan otros factores de moti­

vaci6n. 

La antigUedad, si se t.uvicsc en cuenta en todos lados 
no pcrrnitir1a a los hombres de habilidad superior, ir a otra pa~ 

te a encontrar un medio de capitalizar su talento. Como consc-­
cuencia, 6stos trabajadores no podr1an eludir este rn6todo de re­

munersci6n, ¡• se reducir1a la rotaci6n de mano de obra. Es des­
corazonador para los hombres de intcli~enc~a superior, ver asce­

dcr sobre ellos a homhres con r..cnos aptitudes, y verse obligados 

a recibir sus 6rdcncs. Se ha dicho algunas veces, que el valor del 

hombre para una compañia aumenta con la experiencia, y que, por ce~ 
siguionte, el método de salario por antigüedad se aproxirr.a al se 

lario en función del mérito o de la producc16n. 

Para evitar los malos efectos de los privilegios por 

antiqÜedad, algunas compañ1as 5iqucn este procedimiento de pagoi 
Aumentando periodicamcnte los salarios dentro de una clasifica­

ci6n, pero exigiendo pruebas con ex5menes de calificaci6n para -

subit de ca~cnor1a. &stc s~stcma limita el progreso basado sol~ 

rr~nte en los años de servicio, y combinu realmente los métodos 

de salarios por el mérito y por l.-:1 antic;\.icdad. 
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Salario sobre la Dase de Necesidad. 

Nin~uno de los rn~todos anteriores tiene en cuenta las 

necesidades de laR perRnna. ~n rs~c sist~rr.a se considera es 

te factor. No es raro que a un hombre se le aumente cuando se 

casa, o que a un hombre se le ~ague un poco m!s que a otro, 

simplemente por que tenga mSs familia. Si el salario es deter­
minante sobre la base de la necesidad, se i9Ualarta el nivel de 

vida de todas las personan. 

Puesto que este método no alimenta la iniciativa individual 

funciona lo mismo que los mlitodos basatlos en el salario diario 

o por antig'úcdad, sin emb.:lrgo, crea seguridad porque el infortu­

nio individual se cornbierte en una responsabilidad de la so-­
ciedad. 

stn tener en cuenta lu que la direcci6n piensa de los cu~ 
tro sistemas fundamentales de paqo, los trabajadores critican 

todos los métodos expuestos. Un buen productor considera que se 

le trata injusta¡r,cnte si un t:rabajador menos competente recibe 
tanto mtis sueldo que 61. Otros empleados consideran que se esta 

abusando de ellos cuando se estropean las m.Squinas y no pueden 

producir. 

Los empleados de- una c-mpresa de servicio público, pueden no 

trabajar toda una tarde debido a una tormenta y todavta consid~· 
rar que es justo recibir toda la paqa. Creen que por el sim--­

ple hecho de pasar el tiempo la compañia tiene la obligaci6n de 

pagarles. La empresa compra el tiempo de un hombre en tanto es-• 

te sea propiedad de ella, y dCbL• ser compensado. 

Tarr.1.JiÚn se ayo ."l los er..plcallo~ h,"lbl:lr de haber dado .1 una 

compnñ1a los mejores años de su vida y que? debido .i eso se les-· 

debe compensar con f.Ufrldos que excedan a loa derr.Ss, sin t l·ner en 

cuenta la productividad. Est,"l juflta pr<.!tF>nc16n sobre los derechos 

de antigU"edad es un sontir:iil"'l'tC" honc<:t.o y ~n!l'.presiblc, que debe 
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ser respetado. 

Cuando un hombre alega que no puede sootener a su 
familia con el suledo que recibe, esta pidiendo un sueldo que 
se adapte a sus necesidades. Los aumentos por el costo de la­
vida. la adaptaci6n de los sueldos al indice de 6ste costo, y el 
mantenimiento de los precios, son formas de la gue se ha redu -
cido el valor de las necesidades econ6micas en alqunos recientes 
sistemas de pago. Estas consideraciones catan muy lejos de la 
ley de la oferta y la demanda, que en un tiempo fu~ determinan -
te b&sico de los sueldos y de los precios. 

El hecho de que se utilicen los cuatros sistemas de 
pago sugiere que cada uno de ellos tiene un valor determinado p~ 
ra la sociedad. Ya aue la administraci6n no puede ignorar los v~ 
lores que existen en la sociedad, el mejor m6todo de remunera -
ci6n depender§ de las normas ~roticas que una sociedad determin~ 
da desee perpetuar. 

METOOOS NO ECONOHICOS DE HOTIVACION 

Si el m6todo de remuneraci6n utilizado no motiva la 
producci6n, esto puede remediarse, al menos en parte, utilizando 
otros m~todos de motivaci6n. Si ya se emplean salarios con incerr 
tivos pueden utilizarse incentivos no econ6micos adicionales pa­
ra satisfacer otras necesidades. 

La utilizaci6n del Elogio. 

El elogio es una forma de satisfacci6n del yo, y puede 
motivarse facilmente con ~l. a los cmpleado6. Con demasiada fre -
cuencia, la reprimenda es el procedimiento mAs natural. El jefe -
requiere que se trabaje bien, cuando ~sto ocurre, desdeña exprc -
sar su opini6n acerca de tal conducta, pero ataca los errores - -
porque Astes le frustran en su programa de trabajo, 
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Conocimientos d.:: los r·csulttr.dos 

.Los intereses y la motivaci6n también dependen de 

un conocimiento de lo que ocurre como consP.cuencia de una co~ 

ducta. En muchas situaciones, aprendizaje y rnotivac16n estan­

combinados de manera que no pueden diferenciarse sus influencias 
separadas sobre la mejora. 

Evidentemente, ambos estan ayudados por un conoci -

miento de los resultados, pero serta conveniente con frecuencia 

conocer como y en que ~rado influye tan conocimiento sobre las 

personas. No se ha hecho ninguna investiqaci6n anal1tica de es­
te tipo. Varios experimentos que inplicaban adquisici6n de co -

noci.miento, han mostrado que la mejcra es mayor, y auc tambi6n 

es mayor el inter~s cuando una persona es capaz de ver lo que -

esta realizando. Se ha mostrado tambi~n oue se pierde la destr~ 

za adquirida cuando se desconocen los errores y el progreso efes 
tuados. 

La competic16n 

Los individuos compiten con los demSs, no solo por los 

incentivos, cuando estos son limitados en número, sino por la 
mera satisfacci6n de ganar. Cuando no eXisten premios ni recom -

pensaS monetarios para los triunfadores, el factor motivaci6n debe 

basar'iie en alguna forma de necesidad del ~·o. La persona que ven -

ce puede ganar pctici6n o prcstiqio social, o experimentar la sa -

tisfacci6n de una necesidad, pero debe tambiin considerarse q~e -

el que pierde experimenta fracaso y puede perder posici6n. Por -
consiguiente, la compctic16n puede crear al mismo tiempo natiz 

!acci6n y privaci6n • se puede alegar qu~ ambos efectos son poni­

bil idades motivacionales, puesto que existe esfuerzo por parte de 
cada competidor, pero no puede desempeñarse el hecho de sus efes 

tos opuestos que puedan , impedir la coopcraci6n. Alqunas veces -
la compctici6n implica la utilización dt> fuerzas contrarias a la­

mora l. 
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Cuando ganar es cuest16n de destreza, el inter~s di~· 
minuye tan pronto como la persona cmrieza a qanar sin cesar . 
Si ha Uc existir la rnotivac16n en la competici6n, es necesario 
que exista incertidumbre. La cornpetici6n de gr~?7 .. se ha utili­
zado para motivar a los obreros a reducir accidentes frecuen~ 
mente, la motivación es tan elevada que se falsean los datos,y 
et objetivo llega a ser la victoria en vez de la seguridad. 

En tales campañas es frecuente que no se informe sobre los acc! 
dentes y que los lesionados continuen trabajando para no tener­
accidentes con p~rdidas de tic~po. 

Es tambi~n importante apreciar que existe menor pr2 
babtlidad de sospecha si los empleados compiten por cifras o 
punLLlaciones que no representan a la producción. Estas puntua­
ciones pueden referirse a la asistencia, puntualidad, calidad 
seguridad,sugerencias, etc. Es siempre importante tener pre -
sente el problema de la equidad, y deben examinarse los facto­
res que contribuyen a los estados de presi6n y relajac16n. Una 
cierta can"tidad de presi6n es motivadora y agradable, pero de­
masiada presi6n produce frustración. 

"El progreso 

Una de las mayores dificultades para apreciar el progreso 

~uc se realiza, es que cuando mSs se denomina un trabaja, mas 
dif{cil es llegar a apreciarlo. El esfuerzo extraordinario poco 
puede hacer para reducir los accidentes, mejorar la calidad o irr 
crtl'trCntar la producci6n, si éstos estan ya cerca del mSximo, Si 
se apremia el cs[uerzo, la mejora debe aparecer claramente en los 
resultados. 

Las encuestas rev~l~n con frecuencia aue los empleados 
quieren que se les diga donde se han deRtacado o cuando estan 
mejorando. Los resultados de estas encuestas son ejemplo del -
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principio de motivaci6n, r.onocimiento de las resultados o-exp~ 

riencias del progreso. considerando d~ esta forma, el mdtodo -

de valorar a los empleado~ y entr~vistarlos lueqo sobre su pr2 

qreso se convertir!an en un sistcm.1 para motiv.arlos, p.:irticula!: 

mente en trabajoR dond<.> no RC rudíesen obtener l':ledidas ol•JP.ti -
vas de los resultados. 

Un sistema muy práctico para que las personas pu~ 

dan apreciar mejor sus progresos, es planear el trabajo de un d!a 

y establecer luego los objetivos en función de esperanzas reales. 

Lo importante es situarse por encima del movimiento, si se ha pl~ 
neado el trabajo se pued .. apreciar el progreso a medida que se -

realiza. Establecer un nivel 9e ~spiraci6n para cada d!a, por 

consiguiente, nos ayuda a apreciar· con mayor facilidad nuestros­
progrcsos. 

La Participaci6n 

Una persona al considerarse miembro de un grupo, e~ 

perimenta algunas formas de participación. Puede haber diversos 

grados y varias formas de participaci6n, pero cualesquiera de - -
ellas produce interés, y el inter6s realmente en una forma de mo­

tivaci6n. La participaci6n sirve p3.ra eliminar la motivaci6n -

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 dirccci6n, Los resultados mu<.>stras que existen una mayor -

aceptación. Por supuesto, la forma- más completa de participa 

ci6n es la que tiene lugar en la toma de una decisi6n. 

La Decisión de r,rupo 

Va se ha tratado con detalle lR efectividad de la 

dec1si6n de grupo, como método para incrementar el esfuerzo de -

grupo. Es auiz& el procedimiento motivacional m&s efectivo.-­
Aunque no se ha aislad.., las fucrz<ls que operan en la decisi6n de 
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grupo, es probable que las enumeradas a continuaci6n sean impo~ 

tantea para dar la eficacia. 

a.) La participaci6n se lleva hasta la determi­

.naci6n, no solo pueden participar los miembros en la discusi6n­

sino que participan en la determinaci6n de la acci6n que se de­

be tomar. Esta es una motivaci6n verdadera y completa. 

h.) se eliminan las motivaciones opuestas. cuan 

do un 9rupo toma una decisi6n existe una aceptaci6n total. 

c.) Se establece un objetivo aceptable y espec[ 

fice. Los objetivos especÍficos son m&s efectivos que los gener~ 
les. Los objetivos específicos y aceptables permiten que se apr~ 

c::Le con mayor claridad el progreso. 

d.) La presi6n social se utiliza constructivamen 

te. La discusi6n del grupo cristaliza la opini6n del grupo, y los 

miembros se sienten motivados positivamente no solo a contribuir, 

sino tambi6n a ayudar a los otros menos capaces a reliazar su pa~ 

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 que desarrolle la dignidad del in 

dividuo y contribuya a madurez emocional tanto como la libertad 

la responsabilidad. La restricci6n es una forma de reglamenta 

ci6n, y estimula la conducta de su~ordinaci6n. 

El castigo 

En la medida en que los incentivos satisfacen -

las necesidades, tienen una influencia positiva o atrayente y -
Producen placer. Los objetos desagradables tienen un efecto 

opuesto, tendiendo nosotros, por consiguiente, a apartarnos de­

ellos. Estos objetos pueden llamarse incentivos neqativos. Es -
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tos no satisfacen las necesid.Jdes, a menos que deseemos decir 

que el cuC;po tiene una necesidad de huir del dolor. Debido -
que las p~rsonas tienden a dirigirse hacia los incentivos po­

sitivos y a huir de los negativos, podemos considerarlos como 
que empujan hacia ciertas activid.:ides y alejan de otras.Exis­

ten, por lo _tanto, dos for:'.'litS de .i.nfluit" sobre la conducta; 

Una asociada con el premio y la otra con el castigo. 

Aunque el castigo es efectivo para motivar la ev! 
taci6n de una conducta, ~stc objetivo puede perderse debido a -
que algunos factores incontrolados pueden haber introducido con 

diciones no deseables. Damos a continuaci6n, brevemente algu 

nos de los posibles efectos: 

a.) El castigo puede frustrar a la persona casti­
qada, especialmente si lo considera injusto, y producir por cou 

siguiente, una actitud h6stil y pueril. 

b.) Puede formarse una asociaci6n equivocada cuau 

do una persona castiga a otra. 

c.)La amana:a de castigo pone de relieve lo que -

~o se debe hacer, sugiriendo de ~sta forma una acci6n no consi­

derada previamente por el individuo amenazado. En la utilizaci6n 

del castigo, el objetivo es con frecuencia parar o impedir una -

conducta en lugar de preparar una _e;puesta que la evite. Esto 

no ea una formaci6n Constructiva, sino por el contrario, destru~ 

ti va. 

d.) El castigo y la idea de ser castigado crea un­

estado de mente h6stil, y produciéndose una actitud desfavorable. 

e.) La amena~a de cas~i~o produce temor y reduce la 

a_ceptaci6n de las ideds. 

El hecho de que implique peligros la utilizaci6n 

d~l castigo, no siqnifica que no se deba utilizar nunca. Por el 

contrario, significa que el castiqo debe utilizarse reflexiva e 
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inteligentemente. Deben buscarse formas positivas de motiva­

ci6n que reemplacen a las negativas, pero hasta que se encuen 

tren formas positivas de controlar la conducta, deben conserva~ 

se las negativas. 

INCENTIVOS POR EL CAMPO DE SU APLICACION 

Incentivos Sobre Calicl.ad y Ahorro 

Los incentivos estudiados hasta·aqu!,se refieren 

a la cantidad de producci6n. Son los m.!ís generalmente usados·, por. 

ser los m.!ís directos y precisos, ya que es en la cantidad donde -
pueden establecerse con exactitud un estandar o ntlmero de unidades 

que deban producirse, y por arriba de los cuales se pagar6 incentj 

vo. 

Pero existen adem.!ís, incentivos sobre la calidad,irr 

~entivos sobre ahorro e incentivos mixtos, que combinan en diver -

sas formas los tres anteriores. 

Los incentivos sobre calidad y ahorro, solo son P2. 
sibles cuando se ha establecido un estandar de la calidad que deba 

exigirse,en forma tan, que la atenci6n de niveles inferiores pu 

diera influir en la disminuci6n del salario, y sobre todo, la aterr 

ci6n de una calidad superior al ser medida, pudiera reflejarse en­
cuotas adicionales a la remuneraci6n normal. 

El incentivo relacionado con el ahorro se basa en 

La idea de que existe normalmente un eonswno, gasto de desperdicio 

de materiales, mermas,etc., que son necesarios, normales o tolera­

dos. Cuando esos materiales pueden ahorrarse en una proporci6n ma­

yor o menor, evitarse las mermas, los desperdicios, etc. se pagar.!í 

un incentivo en proporci6n a ese ahorro. Cuando por el contrario 

se sobrepasa los estandares de gasto o desperdicio, existe cierta­
disminuci6n del salario, proPorcional a ese gasto o desperdicio~ 
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Estos dos tipos Je .Ln1.:entivos suponen, por consi­

guiente, que se fijen estadisttc~mentc o al menos a bas~ de pr2 

medios de varios años anteriores~ cual es el cst~ndar de calidad 

que debe cxiqirsC'~O cuát es el cstandai· de desperdicio que tole­

rable. Cuando so mejoran estos E>standareg s<..• P•'l!J<l al incentivo -

en proporci6n con lo mejorado. 

En la combinaci6n de calidad. cantidad y ahorro, la 

base es detorminar la 1mportanc1a rcspt!'ctiva Je los tres facto­

res. Esto es, cu.!l se cons1dera rr..Ss importante!. Estos incenl:.i -

vos pueden aplicarse en dos formas fundamentales: lndividuales 

a c~da trabajador o por grupos. En éste nltimo supuesto, pueden 

tratarse de incentivos por secci6n, por departamento o por la re~ 
ltxaci6n de todo el ámbito de la empresa. 

Incentivos para supervisores 

Los supervisores inmediatos no deben ligarse direct~ 

Y exclusivamente al incentivo de cantidad otorgando a sus trabaj!_ 

dores, porque esto favorece la tendencia ~ descuidar la calidad, 

ya que estan interesados en lograr los m~s altos niveles de can-­

tidad, o bien, porque toleran seria~ deficiencias en calidad, pue~ 

to Qu~, en caso de rechazar las piezas producidas, se disminu1r6'. 

el incentivo que habr; da percibir. 

Pero por otra parte, si el Rupervtsor ve que sus em­

pleados han recibido un aumento por l.:i aplicaci5n del incentivo y 

que ~l sigue obteniendo el mismo sueldo, precisdmentc cuando se le 

esta exigicndo•un trabajo m&s intenso de víoilancía, no tendrá 

nin9un intcr6s en colaborar, y a~n puede voluntaria o voluntari!!_ 

ment<!, Silbotear el lhtito de csQ incentivo, 

Por ello~se impone establecer incentivos especiales -
para los supervisores sobre: otra base d 1.st i nt<t. t:.sto suele ser 

de ocdinario 14 rcducci6n de cosLo. 
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En ocasiones se pagando incentivos distinto a superv! 

sores, Uno por el ahorro de gastos en su secci6n, y por otro el 

ahorro obtenido en todo el departamento: de esa manera se estim:!;! 

la la cooperaci6n de las dive=sas secciones. 

Incentivos para vendedores 

El más t1pico de estos incentivos es la comiDi6n. Debe 

de.terminarse según las normas de la Ley Federal del Trabajo y las 

circunstancias concretas de cada ca~o; Cu;1nda se trate de un co -

misionista, y cuando de un trabaJ~dcr con salario a comisi6n total 

o parcialmente. 

51 trabajador vendedor puede teni: .. r comisi6n parcialmente, 

o recibir todo su salario a base de comisiones, ~er1a una especie­

dc destajo. Este segundo supuesto es poco recomendable, como de -­

suyo lo es también,el pagar al vendedor solo un salario fijo.-
En este altimo supuesto, carece de inter6s pnr r~nlizar la venta, 

que en la mayor1a de los casos depende en gran parte del modo co­

mo la lleva a cabo, y en muchas ocacioncs se realiza fuera del co~ 

trol directo de la empresa. Cuando se paga solo la comisi6n, el 

vendedor suele escoger los clientes fScilcs y de grandes comprás 

descuidando a otros que, en conjunto, pueden ser indispensables 

a la empresa. 

Lo que si debe vigilarse, en todo caso, es que las posi­

bilidades de venta sean equilibradas para todos los vendedores, 

en cuanto al territorio que se les encomienda, las facilidades 
de provisi6n de arttculos,etc, pues, de lo contrario, unos 

obtendrán grandes comisiones, y los et.ros ¡.ocos o ninc;una. 

Incentivo para Trabajadores de Mantenimiento 

Ordinariamente se establecen fijando un estandar del tic~ 
po normal que suele estar parada la maquinaria por desperfectos, 

y pagando el incentivo en proporci6n inversa a la reducci6n de ese 
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,tiempo. Supone por lo mismo, tomar en cuenta la cxpcrienci..i 

práctica anterior, 

A veces conviene vincular a ~ste incentivo, de 

~lgún modo al menos, a quienes operan las máquinas, pues de esa 

manera se esmeran en cuidarlas )' conservarlas. Algunas empresas 

hacen que intervengan en la compostura, ayudando a los trabajad2 

res de mantenimiento1 esto permite aprovechar el tiempo que de -

otro modo estarlan sln hacer nada ,los ayuda a conocer su máqui­

na, y de algún modo los vlnculos a la responsabilidad de su corr· 

servac16n. 

Incentivos en Trabajos de Oficina 

El incentivo es aqu1 dificil de aplicar,por la d! 
t'icultad de establecer o fijar estandares. Ejemplo1 No se po-

dr1a contar el número de cartas,de hojas escritas, de documen-

tos archivados, etc., pues las hojas pueden ser de distinta ex­

tensi6n en lo redactado, de muy diversa complejidad , etc., Con­

tar l!neas rcsultar1a muy costosa. Puede, sin embargo, fijarse 

algunas clases de incentivos, como terminar el balance o estado de 

PArdidss y Ganancias, en el tiempo breve. 
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e o N e L u s I o N E s 

He tratado de concebir un esquema del comportamiento 
de las personas, los factores que influyen en este, y de los -
motivos que pueden controlar y encausar de manera positiva es­
te comportamiento, con el f1n de lograr una eficaz estabilidad 
organizacional, que sirva de base para alcanzar los objctivos­
fijados por la empresa. 

Como se observar~ en la temática acerca de la moral, se 
nnaliz6 la in:portancia de esta, y la ventaja que representa el 
mantener siempre una moral alta dentro de una organizaci6n. 
~ndependientemente de las ventajas tratadas en ese cap1tulo,­
como son la eficiencia, la iniciativa, la voluntad de cooper~ 
ci6n, etc.,considero, existen ventajas también significativas, 
como es la imagen de la empresa para con la comunidad y las per 
senas que de algGn modo estan directamente relacionadas con la­
empresa. Es natural quel cuando una empresa esta en continua te!! 
si6n y su estabilidad se ve afectada por conflictos de tipo la­

boral, los clientes, proveedores,acredores,etc., experimenta- -
rán un recelo y desconfianza para con la empresa, teniendo es -
tos efectos negativos de trascedcntal importancia. 

Es conveniente que pcriÓdicamente se evalde el 9rado de 
~oral que guarda el personal, por medio de algunos de los dife -
rentes m~todos de investigación tratados en el presente estudio. 
No es necesario esperar hasta que se presente un efecto de baja­
moral para tomar las medidas correctivas. Siempre será preferí -
ble y ventajoso, recurrir a medidas preventivas, que utilizar -­
las medidas correctivas, 

Proveer y controlar el comportamiento futuro, será de m~ 
cha utilidad para el hdministrador de Personal, con el f1n de -­
limitar al m~ximo los conflictos laborales, que tanto dinero cue~ 
tan y que bastante perjudicah a la administraci6n de toda organi­
zaci6n, 
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En la segunda de ~sta obra, se analiz6 la moti­

yacien, su finalidad y los diferentes motivos incentivos que se 
pueden aplicar para el objetivo final, que es canalizar y enea~ 
sar adecuadamente las tendencias de las individuos para el mejor 
aprovechamiento de su capacidad mental y su hábilidad técnica . 

. Es necesario planear debidamente un programa de mot_! 
yos incentivos, con el f!n de darles la aplicaci6n práctica más­
efectiva. Debe recordarse que el dinero no siempre es el motivo­
más importante, hay otros como el elogio, la participaci6n y el­
reconocimiento, que bien aplicados pueden dar mejores y mayores­
resultados que el dinero. 

Un programa de motivaci6n sin la debida planeaci6n , 
~esultar! en la mayor!a de las veces m&s perjudicial que ben¿fi­
co, porque orillará a situaciones de desconcierto y aparente pr~ 
feritismo hacia ciertos empleados. De tal manera que una organi­
zaci6n sin el arma importante que es la motivaci6n bien dirigida, 
dificilmente alcanzará los objetivos deseados • 

. Espero que los conocimientos que aporta el presen_ 

7e estudio le den una idea más amplia al administrador, acerca de 
la importancia y complejidad que representa el elemento humano en 
toda or9anizaci6n. 
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